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حقوق الطبع والنشر محفوظة لجامعة العلوم والتكنولوجياء ولا يجوز إنتاج أي جزء من هذه المادة أو تخزينه على أي 


جهازأو نقله بأي شكل أو وسيلة الكترونية أو ميكانيكية أو بالنسخ أو التصوير أو بالتسجيل أو بأي وسيلة أخرى إلا 
بموافقة خطية مسبقة من الجامعة. 


رقم الإيداع ر 536 22009) 


مقد هته الففكرن 
الحمد للّه العزيز الوهاب الذي أنزل على عبده خيركتاب» يأتي هذا 
الكتاب ليلبي حاجة طلبة التعلم عن بعد المستوى الأول 4 جامعة العلوم 
والتكنولوجيا. 
ويتضمن الكتاب ثماني وحدات» وقد تم ترتيب محتوياتها بما يتماشى مع 
منهج إدارة الأعمال الذي يدرس ك الجامعات المتعارف عليها العربية وغير العربية. 


الأهداف العامي: 


عزيزي الدارس» بعد انتهائك من دراسة هذا المقرر يجب أن تكون قادرا على: 
1. معرفة الأسس والمفاهيم والنظريات الرئيسة للفكر الإداري وتطبيقاته. 
2 اپ ساضتر لبيك والتطادا ضهنا بصو سوم ذا تحجن م ادا 
منظمات الأعمال. 
3 مر دون ادا تق اهداف ككل من القترن واللنظية وا ج 
4 .مفارسة وكلاقف الإدارة:وكها تخظواتها افلا جم انشظة اة 


ولتغطية هذه الأهداف فقد اشتمل المقرر على الوحدات الآتية: 

تقاول الوح الأو :مده او مدخلا عق ادا همها احا ويف 
الحاجة إليهاء مع تحديد لمسؤولية الإدارة ومهامها والمهارات الإدارية المطلوية ب4 من 
يعمل 4 المجال الإداري» بالإضافة إلى توضيح مفهوم عمومية الإدارةء وما إذا كانت 
الإدارة علم آم فن وغلاقة الأدازة بالعليه الأخري» وأخيرا تم اول مجال الإدازة 
المعاصرة. 

أما الوحدة الثانية: فقد تم تخصيصها لدراسة العملية الإدارية التي تعد جوهر 
الإذارة وأساسهاء وذلك من خلال تحديد مفهؤة الغملية الإدازية ومندخلاتهاء 
والوكلحزقف الادارسةووظه افق اللتطباء LOL ENN SLO LRA‏ 
مكرحاف الفملية ادا 

والوحدة الثالثة: تم تخصيصها لدراسة الفكر الإداري ومدارسه المختلفة: 
وذلك من خلال عرض المراحل المختلفة التي مر بها الفكر الإداري عبر الزمن, 
وداس الإدارية الت ساح عة النطور» حي كم اللطرق لعلو الفكر 
الإداري ب4 العصور القديمةء والفكر الإداري الإسلامي» والفكر الإداري بط 


١ 
د‎ 


١ 
د‎ 


الفكدر الريك كا ك درا ار الكرؤميكية و ااي ادا 
الاوك واا ب وا اا 

اننا ا د قم اکا را غ الععطليظ» د 
تناول مفهوم التخطيط وأهميته» ومسؤولية التخطيط ومراحله التي تشمل دراسة 
البيئة» وتحديد الأهداف» وتقييم البدائل» واختيار البديل الآأنسب» ووضع وتطوير 
الخطظ البديلة» والقى نمثل 2 السياسات» والإجراءات: والقراعهء و ليرا 
والموازنات التخطيطيةء وذ الأخيرتم تناول أنواع التخطيط. 

و الوحدة الخامسة: تم تخصيصها لتناول وظيفة التنظيم» من خلال توضيح 
مفهومه وأهميته» والفرق بين التتظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي؛. وكذلك 
تناولنا ‏ هذه الوحدة خطوات التنظيم التي تضمنت تحديد البدف» وتقسيم 
الوحدات الإدارية المختلفة وإنشائهاء وتحديد العلاقات التنظيمية المختلفةء التي 
تسيل السلظة والتسوولية» وتشويكن السلطة» بالاحسافة إلى تريخ الركري: 
والالأجركرية الأذارية» راق الأشراه و الان كما كر طبيعة الحاذفات بن 
الزجدات الإدارية: ولختيار الموارد البشرية وميتها + وروشم اليكل التنظيمي: 
وتحديد مفهوم الدليل التنظيمي. 

أما الوحدة السادسة: فقد تم تخصيصها لدراسة وظيفة إدارية هامة» هي 
وظيفة التوجيهء وذلك من خلال تناول مفهوم التوجيه»ء ومفهوم القيادة ونظرياتها› 
اف القيادة ر تاها مفير الأفعمال وساصيره واكواعه وشتروظ ال ان 
الفمال ومحوقاقه :وكدالك مفهوم الواح والجواطقن وتظريات الداشية كم ت 
نظام فعال للحوافز وعملية تحفيز العاملين ب2 المنظمة. 

والوضطلة اة نت تخس الدواسة وظيقة الرقاظ اودر ٠‏ حك عاونا 
قينا يي اه ر ما ور ع الى دمل على تحدين امار اقاب 
وقياس الأداء ومقارنة الآداء الفعلي بالمعايير الموضوعة» وكذلك تحليل الانحرافات 
لمعرفة أسبابهاء بالإضافة إلى أنواع الرقابة وأساليبهاء وخصائص نظام الرقابة 
القمان: 

آنا الوحدة الات والأخيرة: فقن :كه تخصيضها لدراسة وكليفة سبع الخرارات 
الآدارية واتكالاهاه هة قارا مفيوه الخزار: ومداكل هنفاهة السوان-ومراحل 
ما الغراوه:والعوامل اللوكره ص القرايه وعناضنالقران :ركدلك انوا 
القواواف راطا واا ااب الحا 3 ميتم العزان وات ات واتخيرا تجن 
صنع القرارات الإذارية واتخاذها وزيادة فاعليتها: 


وع ما كينا به من د مراكم مار سادة وضنادة: لإخراء المكتبه تة 
ع محال الأذازةه همع خاال دراش ومعاقش» يعضى موك هات داعال ا 
كان هناك قصور فالكمال لله وحده. 
وي الأخير نتقدم بشكرنا وثنائنا لله سبحانه وتعالى على توفيقه وعونه, 
واللّه المستعان. 
وا لاق وا سداد 
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الإدارة مفهومها وأهميتها 
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4-4 عمومية الإدارة SSS‏ 
5-4 هل الإدارة علم أم فن؟ e‏ 
6-4 علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى 2123*378 
7-4 مجالات الإدارة المعاصرة O‏ 1 
5- الخلاصة e E REE‏ 
6- أسئلة الوحدة “01010 52 2 2 E‏ 
7- إجابات التدريبات ESOS‏ 
8- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الثانية 1111 
9- قائمة المصطلحات 2:20 


40 
42 
43 
46 
51 
52 
53 

54 
55 


1- المقد مي: 


1 -1.التمهيد: 

عزيزي الدارس» مرحباً بك إلى هذه الوحدة. 

تم تخصيص هذه الوحدة لتوضيح مفهوم الإدارة ووظائفها» وكذلك أهمية 
الإدارة ومدى الحاجة إليهاء بالإضافة إلى مسئولية الإدارة ومهامهاء مع توضيح 
للمهارات الإدارية» وعمومية الإدارة» وتوضيح ما إذا كانت الإدارة علماً آم فناًء 
بالإضافة إلى علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى. وأخيراً سيتم تناول مجالات الإدارة 
المعاصرة. 

تتضمن هذه الوحدة آيضا تدريبات مع حلول لباء كما أن كل قسم من 
أقسام الوحدة أسئلة التقويم الذاتي التي نأمل أن تساعدك عزيزي الدارس» 2 
قياس مدى تعمق فهمك واستيعابك للمادة. ونذكرك بالإطلاع على بعض القراءات 
المساعدة التي قد تثري معرفتك حول هذا الموضوع المهم. 


1 -2.أهداف الوحدة: 


بعد انتهاكك مح دراسة هذه الوهدة يحب أن نكون فادرا على أن : 
تتعرف على مفهوم الإدارة. 
تعر على انواع اندرا 
تتعرف على وظائف المنظمة التخصصية. 
تدرك أهمية الإدارة. 
تتعرف على مسئولية الإدارة. 
تتعرف على أهداف الادارة. 


تشرح المهارات الإدارية. 

تتعرف على هل الإدارة علم أم فن. 

تتعرف على علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى. 
10-تتعرف على مجالات الإدارة المعاصرة. 


الوحدة الأولى 


الإدارة مفهومها وأهميتها 


1 -3. أقسام الوحدة: 

تتألف هذه الوحدة من مقرر الإدارة من ثلاثة أقسام رئيسية أعدت من أجل 
تحقيق الأهداف الأساسية لبذه الوحدة» حيث يرتبط القسم الأول (مفهوم الإدارة من 
ا النظم وأنواع المدراء) قاطا يقفا بالبدفين الأول والثاني» حيث 
سنتناول بيان علاقة المدخلات والمخرجات والعملية الإدارية» بعد ذلك سنوضح أنواع 
المدراء على مستوى | لإدارة العليا والإدارة الوسطى والإدارة المباشرة. 

أما القسم الثاني فيتصل بالبدف الثالث وذلك لتركيزه على وظائف الإدارة 
والعملية الإدارية» إذ سيتعرض بالشرح لوظائف الإدارة المتمثلة 2 التخطيط والتنظيم 
والتوجيه والرقابة وصناعة القرار. 

أما القسم الثالث فيتصل بالأهداف الرابع والخامس والسادس والسابع 
والشامن والتاسع والعاشر وذلك لتركيزه على أهمية الإدارة ومسئولية الإدارة 
وأهداف الإدارة والمهارات الإدارية ية ومفهوم عمومية الإدارة وهل الإدارة علم أم فن 
وعلاقة الإدارة بالعلوم الأخيرى واشيرا مجالات الإدارة المعاصرة حيث سنتناول 
بالشرح علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى؛. وكذا مجالات الإدارة المعاصرة. 

-4. قراءات مساعدة: 


تمل المراجع التالية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بالموضوعات التي تتضنمنها 

هذه الوحدة» نرجو أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن. 

1. المغريي» عبد الحميد عبد الفتاح» الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات 
القرن الحادي والعشرين. المنصورة: المكتبة العصرية» 2003م. 


. عوض» محمد أحمد» الإدارة الإستراتيجية: الأصول والأسس العلمية. 


بدون: الدار الجامعية› 4مهم. 
: البواري» سيد » الإدارة: الأصول والأسس العلمية. القاهرة: مكتبة عين 


شمس» 1996م. 
8 المنصورء كاسر: وظائف الإدارة. دمشق: منشورات جامعة دمشق»› 
6م 


الوحدة الأولى 


1 -5. وسائط مساندة: 


عزيزي الدارس 


تمثل السيديهات وأشرطة الكاست المصاحبة للكتاب المقرر من الوسائط التي 
يمكن الاستفادة منها 


الإدارة مفهومها وأهميتها 


1 -6. ما تحتاج إليه 2 دراسة الوحدة: 


أثناء دراستك هذه الوحدة ستكون 4 حاجة» عزيز الدارس إلى: 
1. دفترلكتابة المفاهيم الأساسية التي ترد 2 مادة الفصل كما تحتاج 
مسطرة وقلما. 


2. أنصحك قبل أن تبداً دراسة هذه الوحدة ا تهيئ المكان المناسب 


للدراسة» وسوف تساعدك إجاباتك على أسئلة التقويم الذاتي والواردة 
غ قاتا الوحدة على هراجعة الأجزاء الركيسة لاوحدة؛ اما القدرييات 
فإنها تمنحك فرصة لتطبيق معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة. 


الوحدة الأولى 


الوحدة الأولى 


الإدارة مفهومها وأهميتها 


2 الادارة: 


2 -1 مفهوم الإدارة: 
فق اعلام على تعويف مهدو لاء حية وردت انكر من الا يف 

المختلفة» ولكن بالرغم من اختلاف وجهات نظر الكتّاب والباحثين حول تعريف 
الإدارة إلا أن هناك اتفاقاً فيما بينهم على أن الإدارة التي يمارسها جميع المديرين ب 
كل أنواع المنظمات وك المستويات الإدارية المختلفة» هي: 

(مجموعة الأنشظة (الوظائف) المتمثلة 2 التخطيط+ والتنظيم: والتوجية 
والرقابة وصناعة القرارء الموجهة نحو موارد المنظمةء والتي تشمل الموارد البشرية: 
واكواين اكالية اواد اهادي وارد اماف واتوقف يدت ت امداق 
ا روهظل طوف البيكة) والشكن :217 ) اخ هو 
الإدارةبظ النظمة 


العمليات الإدارية 


الموارد تخطيط /تنظم /تو 


البشرية/المالية جيه/ رقابة/ 
/التكنولوجيا /الوق صناعة القرار 


الشكل (1-1): بيان علاقة المدخلات والمخرجات والعملية الإدارية 
ونستخلص من هذا التعريف للادارة ما يلي: 


2 -2. الموارد (مدخلات العملية الإدارية) 15650111:0©5: 
إن مدخلات العملية الإدارية تشمل (مجموعة من الموارد تمثل المدخلات البيئية 
الأساسية» وهي الموارد البشريةء والموارد المالية» والموارد المادية» والمعلومات, 
والوقت» وعمل المديرين هو تجميع واستخدام هذه الموارد من خلال العمليات الإدارية 
المتمثلة 2 (التخطيطء والتنظيم» والتوجيه» والرقابة» وصناعة القرار)؛ لتحقيق 
أهداف المنظمة) والجدول (1-1) يعطي مثالاً توضيحيّاً للموارد المستخدمة ب4 بعض 


- الرسوم 
الدراسية. 
- الدعم الأهلي 
والحكومي 


- أفراد الأسرة 


وفيما يلي توضيح مختصر لكل مورد من هذه الموارد: 


الوحدة الأولى 


الإدارة مفهومها وأهميتها 


الوحدة الأولى 


الإدارة مفهومها وأهميتها 


1-2-2. الموارد البشرية 14©50111:65 Human‏ 
(تشمل الموارد البشرية كل من يعمل 2 منظمة ماء أي: الأفراد الذين يعملون 
4 المنشأة) ومن أولى واجبات المديرين فهم طبيعة القوى والموارد البشرية» من حيث 
قدراتها وإمكانياتها ومواهبها ومعارفها واتجاهاتها وقيمها وخصائصها (ڪالسن› 
والجنس...) ومستوى تعليمهاء لأنَّ هذا يساعدهم # إدارتها ومن ثم تحقيق أهداف 
المنظمة. 
2-2-2. الموارد المالية Financial Resources‏ 
(وهي عبارة عن المبالغ من الأموال التي تستخدم لتسيير الأعمال الجارية 
والاستثمارات طويلة الأجل). 
3-2-2. الموارد المادية Physical Resources‏ 
(وهي عبارة عن كل ما يتوفر ك المنظمة من مبان وأجهزة ومعدات وآلات 
وأثاث). 
4-2-2. المعلومات والأفكار: Information Res0UrC€S‏ 
(تشمل الأرقام والحقائق وطرق جمعها وإعدادها وتحليلها ودراستهاء 
بالإضافة إلى القوانين والأنظمة والتعليمات والإجراءات والمعلومات التي يتعامل معها 
المديرون). 
هذا وتتمتع المعلومات والأفكار بعدة خصائص أهمها: 
- قابليتها للتوسع دون أي حدود. 
- قابليتها للضغط مع إمكانية تركيزها وتلخيصها ليسهل التعامل معها. 
- قابليتها للانتشار بسرعة. 
5-2-2. الوقت: ©11111' 
(ويمثل الزمن المتاح لإنجاز الفعاليات الإدارية المختلفة)؛ ويعدٌ واحدا من أثمن 
الموارد 4 المنظمة» وله خصائص تميزه عن غيره من الموارد من أهمها: 


- أنه مورد غير متجدد (مستهلك). 


- لا يمكن تخزينه أو استتجاره. 
- أن الوقت الذي يمر دون الاستفادة منه يعد وقتا ضائعا إلى الأبد. 


2 -3. الوظائف الإدارية (العمليات الإدارية) The Management Process‏ 
(وتشمل مجموعة من الأنشطة الإدارية الواجب ممارستها من أجل تحقيق 
أهداف المنظمة» وهذه الأنشطة هي مجموعة من الوظائف الذهنية المتمثلة 
بالمخطيظ والتتظيم والقوسية والرقاية وماع القوار). رهم ممارننة هذه الوطائف 
من قبل المديرين 2 المستويات الإدارية المختلفة» من أجل الاستفادة من المدخلات 
اله بارا بد التق اهداق“ النظبة يكفاءة وطاهلية» والشكل (2-11) برقع 
بصورة مختصرة الوظائف والعمليات الإدارية. 


الشكل (1 - 2): العمليات/ الوظائف الإدارية 
وفيما يلي عرض مختصر لكل من هذه الوظائف الإدارية: 
1-3-2. التخطيط: 1221211111115 
(هو تحديد كيفية تحقيق المنظمة لأهدافها). بعبارة أخرى هو إحدى وظائف 
الإدارة أو المدير» وهو عمل فكري يسيبق التتفيذ» ومن خلاله يتم تحديد الأهداف 
المطلوب تحقيقها بعد القيام بعملية التنيؤ. 
2-3-2. التنظيم Organizing‏ 


الوحدة الأولى 


الإدارة مفهومها وأهميتها 


الوحدة الأولى 


الإدارة مفهومها وأهميتها 


هوأحد المكونات الأساسية للعملية الإدارية» (ويقصد به: كل عمل يتم 
بموجبه تحديد وظائف المنظمة وإداراتها وأقسامها ومجالسها ولجانهاء وعلاقة كل 
هذه العناصر ببعضهاء وتحديد العلاقات التنظيمية المتمثلة 4 السلطة والمسئوولية 
والتفويض» والمركزية واللامركزية» ونطاق الإشراف). 

هذا وتساعد وظيفة التنظيم ب4 القضاء على الفوضى ب المنظمة» وعلى 
تنظيم جهود العاملين بهاء وجعل كل عضو 2 المنظمة يعرف ما الأنشطة أو الأعمال 
اللوكلة اليم وماك على تعديد فلات الم اهل انظ وان يعرف كل 
عضو مكانه ومهامه وعلاقته مع رؤساته ومرؤوسيه. 


3-3-2. التوجيه: 

قن و ا ا اک ی ا 
الإنسان الذي من خلاله تحقق المنظمة النتائج والأهداف التي وجدّت من أجلها) 
والذي من أجله يتم القيام بجميع الأنشطة والأعمال بغرض تحقيق النتائج لإشباع 
حاجاته» حيث يتم ممارسة الإدارة من خلال الآخرين (الأفراد؛ رؤساء ومرؤوسين) 
إذ لا يتم تأدية الأعمال إلا إذا تولى المسؤولون توجيه مرؤوسيهم لإتمام الأعمال؛ 
بمعنى أن يُصدروا التعليمات إليهم وإرشادهم أثناء تنفيذهم للأعمال» وتحفيزهم 
ورفع روحهم المعنوية بغرض نيل تعاونهم ورضاهم والتواصل معهم 

والتوجيه هو: (إرشاد المرؤوسين أثناء تنفيذهم للأعمال؛ وترغيبهم فيها 
ماتا لعدم الأتحراف عن تحفيق الأهداف)»والفوسيه لمن كيذ 7الأعمال» راتا 
توجيه الآخرين أثناء تنفيذهم للأعمال» وهذا يتطلب تحفيزهم وقيادتهم قيادة حسنة 
من خلال جهاز فعال للاتصالات» مما يعني أن وظيفة التوجيه يتم القيام بها من 
خلذل: 

د ال 

- القيادة. 

د اا 


4-3-2. الرقابة 201241:0111125): 
إن وظينة اتو شل إحذى الوظاقف الا بذ اتفه والتصيلة بعل 
المنظمة ككل: آي: إنها تتصل بجميع المجالات التي لا صلة بعناصر الإنتاج 
(المدخلات)ء وبالعملية الإدارية» وبالنتائج التي تحققها المنظمة (المخرجات)» حيث 


إن وظيفة الرقابة تمثل عملية الإشراف الدائم من قبل سلطة ما بقصد معرفة كيفية 
فين الأعمالء والتاكدن من أن عناصر الإنتاج المادية والبشرية المتاحة داخل المنظمة 

تستخدم استخداماً عَمَّالاً وفقاً للخطة الموضوعة» والرقابة وفقا لبذا المفهوم 
هي تعبير شامل عن الإشراف والمتابعة» وقياس الأداء» وتحديد المعايير» ومقارنتها 
بالتتاقج المجقفة. 


فالرقابة هي: (عملية التأكد من أن ما يت قق أو تحقق تمدق فملاً مايق اا تسود 

4 الخطة الموضوعة» سواء بالنسبة للأهداف أو السياسات أو الإجراءات أو 
الموازنات التقديرية وبرامج العمل»)» أي: أن الرقابة لا تڪون» ولا يصح أن تكون 
بعد الانتهاء من تنفيذ الأعمال فقط» ومن الضروري أن تتم عند نقطة معينة (مركز 
رقابي) من التنفين تحدد مقدماء لا بد من وجود معاييررقابية أو مقاييس يتم 
بموجبها قياس الأداءء بحيث تظهر الانحرافات (المشكلات)ء وبالتالي يصبح من 
الضروري تشخيصها وعلاجها من أجل تصحيح المسار» ودورة عملية الرقابة تعتمد 
على ثلاث مراحل أساسية هي: 

- مرحلة تحديد المعايير الرقابية. 

- مرحلة قياس الأداء (المتابعة)ء ومقارنتها بالمعايير الموضوعة. 

- مرحلة تحليل أو تفسير النتائج» أو تشخيص المشكلات» وتصحيح 

الانحرافات. 

5-3-2. صناعة القرار: 
(ويقصد بالقرار الاختيار الواعي لبديل أو أكثر من بين مجموعة من البدائل 

لحل مشكطلة معيكة): وتعد صتاغة القراز جوهر العملية الآدارية» فالادارة من التاحية 
العملية ما هي إلا اتخاذ قرارات» فإذا ما نظرنا إلى الوظائف الإدارية: التخطيط› 
والتنظيم» والتوجيه؛ والرقابة التي تتم ب4 أي منظمة؛ والتي تشكل عناصر العملية 
الإدارية نجد أن اتخاذ القرارات تتم أثناء الممارسات العملية لبذه الوظائف»› 
فالمديرون يتخذون بصفة دائمة العديد من القرارات التي تتناول الأهداف المطلوب 
تحقيقهاء والسياسات التي يجب الالتزام بهاء والبرامج الزمنية التي يتم الاستعانة 
بها وكذلك تتخذ الكثير من القرارات المتعلقة بتصميم البيكل التنظيمي 
وتقسيم العمل» وتحديد العلاقات والمسؤوليات» واختيار العالين وتعيينهم وتدريبهم»› 
وتحديد المعايير والمقاييس الرقابية ... إلخ. 


الوحدة الأولى 


الإدارة مفهومها وأهميتها 


الوحدة الأولى 


الإدارة مفهومها وأهميتها 


ومن هنا يتضح أن صناعة القرارات نشاط يتناول كافة الأعمال داخل 
المنظمة؛ ويتم على كافة المستويات الإدارية» بحيث تصبح الإدارة عبارة عن سلسلة 
سن القرا راث اكقوامتة وا اة 
ومشاعة ارا رات كرا ا او ترش مو جاتب المنديوين اهو اله ةا 
بين عدة بدائل مطروحة» الأمر الذي يعني أن اتخاذ القرار مرهون بوجود أكثرمن 
بديل؛ وإذا كان حتاف يديل واخ مطروها آمام لیر فلا يكن أن نقول إن متاك 
قراراً يتخد. 
وتنطوي عملية اتخاذ القرارات على مجموعة من الخطوات» تشكل مخرجات 
كل خطوة مدخلات الخطوة التالية وصولاً إلى المخرج النهائي؛ أي القرار الرشيد› 
ويمكن حصر خطوات صناعة القرار ب2 المنظمة على النحو التالي: 
أ. تحديد المشكلة. 
ب. ل 
ج. اختيار أفضل بديل مُمكن بعد تة تقييم البدائل. 
د. تطبيق البديل المختار. 
ه. المتابعة وتقييم النتائج. 
2 -4. مخرجات العملية الإدارية: 
(تتمثل مخرجات العملية الإدارية بالنتائج (الأهداف) التي وجدت المنظمة من 
أجل تحقيقها)؛ ومخرجات العملية الإدارية تختلف من منظمة إلى أخوق وفة لطبيعة 
اة مها فش تكون المتظلفة إنحاجية القع سلما والساع لا خض ليا وقد 
تختلف من مجتمع إلى آخر ومن زمن إلى آخرء وقد تكون المنظمة خدمية تقدم 
خدمات عديدة يحتاج إليها أفراد المجتمع» والتي قد تختلف وتتعدد باختلاف المكان 
والزمان. 
كما تتمثل المخرجات بتحقيق رضى الأفراد العاملين ب4 المنظمة» وتحقيق 
أضداف" الأطراف الخكة المرشيظة والمنظية:- مكل. اكلك» والمساهمين. أصبخاب 
المنظمة» والمستهلكين المتعاملين مع المنظمةء والموردين» والمجتمع ڪڪل› 
الفاق إلى ماع انع بف عملية الق الأفتضادية والتجتسافية الله 
(وبشكل عام تتمثل مخرجات العملية الإدارية بما يلي: 
- سلع متعددة ومختلفة حسب الزمان والمكان. 
- خدمات متعددة ومختلفة حسب الزمان والمكان. 


- رضى العاملين ب المنظمة. 
- تحقيق أهداف الأطراف المختلفة ذات العلاقة بالمنظمة. 
- المساهمة 4 عملية التنمية الاجتماعية والاقتصادية للبلد التي توجد فيه 


المنظمة. 
هذا ويجب أن تتحقق الأهداف بحفاءة Efficiency‏ وفاعلية .Effectiveness‏ 
ويقصد بالكفاءة (عمل الأشياء بطريقة صحيحة (Doing Things Right‏ أي: 


استخدام الموارد بحكمة وباقتصاد ويدون یراق مثال: قيام شركة إنتاج 
السيازاف اتتا السبارة باقن التكائيف المحكةة سب 

ويقصد بالفاعلية (عمل الأشياء الصحيحة 0865تطا Doing the right‏ أي: أن 
تقوم شركة إنتاج السيارات بإنتاج السيارات بموديلات مرغوبة وموثوقة لدى 
الزبائن»؛ ولمزيد من التوضيح يمكن القول: إن شركة إنتاج أجهزة التلفزيون يمڪن 
أن تنتج جهاز تلفزيون أسود وأبيضن بطريقة اقتصادية» أي بكفاءة عالية» ولكنها 


لن تنجح بتسبويقة لأنها لم د فو تحقق الفاعلية؛ أن هذا النوع من أجهزة ة التلفزيون غير 
ت اا 
وبشكل عام فإن المنظمات الناجحة يحب أن تحفقة تحقق الفاعلية والحفاءة 2 


أعمالباء (فالفاعلية + الكفاءة = النجاح). 


2 -5. البيئة الخارجية: 
(وهي البيئة التي تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر ك المنظمة بجميع 
وظائفها) وتتكون البيئة الخارجية للمنظمة من البيئة السياسية:» والبيئة 
الاقتصادية» والبيئة الاجتماعية» والبيئة الثقافية› والبيئة القانونية» والبيئة 
التكنولوجية› والمنافسين ... إلخ. 


2 -6. التغذية المرتدة (العكسية): 
(والمتمثلة بردود أفعال المستهلك تجاه السلع والخدمات التي تنتجها أو تقدمها 
المنظمة). وتكون بشكل معلومات تؤثر 4 مدخلات العملية الإدارية والعملية 
التحويلية eS‏ 
والشكل (3-1) يوضح العلاقة بين الموارد والوظائف الإدارية» وعلاقتهما بتحقيق 


الأهداف. 


الوحدة الأولى 


الإدارة مفهومها وأهميتها 


الموارد المستخدمت بواسطة المنظمات (وتمثل مد خلات البيثة) 
امنظمة أمانة مركر ٤‏ 
الجامعة الاسرة 
الموارد ب 1 تجاري اق 


- المدرسون - عمال 


م/بشرية 8 - الموظفون - إداريون 


- أفراد الأسرة 


رسوم دراسية ٤‏ 
- الأرباح 
- مساعدات 
-استثمارات امالك 


- المباني 
- المخزون 


ويقصد به وضع 
أهداف المنظمة 


المقارنة بين الفعلي 
والتقديري» وتصحيح 
الانحرافات لتسهيل وتحديد أفضل الطرق 


تحقيق الأهداف لتحقيقها 


إرشاد تحفيز أضراد المنظمة تحديد وتجميع الأنشطة ووضع 
السلطات والمستووليات والعلاقات 


0000 


تحقيق الأهداف في شكل "منتجات نهائين" بكطاءة وفعاليت 


الشكل (3-1): العلاقة بين الموارد والوظائف الإدارية وعلاقتهما بتحقيق الأهداف 


الوحدة الأولى 


ل 


دارة 


مفهو: 


8 
مها وأهميتها 


٤ 


2 -7. أنواع المديرين 5©15 112112 :Kinds of‏ 
يمكن التمييز بين المديرين من جانبين أساسين: 
الأول: (المستوى الإداري الذي يشغله المدير 2 المنظمة التي يعمل بها). 
والثاني: (القطاع الإداري الذي يمارس المدير نشاطه فيه» كالتسويق والمالية .. 
إلخ). 
والشكل (4-1) يوضح أنواع المديرين على ضوء المستويات الإدارية التي يشغلونها 
والقطاعات الإدارية التي يمارسون فيها نشاطاتهم. 


۱ 


إدارة وسطى 


ى الإداري 


إدارة مباشرة 


أخرى المشتريات الموارد ‏ العمليات المالية ‏ التسويق 
والمخازن البشرية 
القطاع الإداري 
الشكل (4-1): أنواع المديرين حسب المستويات الإدارية والقطاعات الوظيفية 


1-7-2. أنواع المديرين حسب المستوى الإداري 


Differentiation by Levels of Management 


الوحدة الأولى 


الإدارة مفهومها وأهميتها 


الوحدة الأولى 


الإدارة مفهومها وأهميتها 


4 أغلب المنظمات لا خاصة الكبيرة منها لا هناك ثلاثة مستويات إدارية؛ 
هي الإدارة العلياء والإدارة الوسطىء والإدارة المباشرة. 


الإدارة العليا Management‏ 107 : 

فالمديرون هذا المستوى يشككلون عددا قليلاً نسبيًاً» ويسيطرون على 
المنظمة» وتشمل الإدارة العليا الرئيس/ ونائب الرئيس» والمدير التنفيذي (0180): 
ومديرين الإدارة العليا لا بشكل خاص لآ هم الذين يض عون الأهداف 
والاستراتيجيات والسياسات» ويمثلون المنظمة أمام الجهات الخارجية» سواءً كانت 
خاصة آم حكومية» وأعمالبم تتسم بالتنوع والتحدي» ويتخذون قرارات استراتيجية 
تتعلق بامتلاك شركات أخرىء والاستثمار ب4 مجال الأبحاث والتطوير» والدخول 
والخروج من سوق معينة؛ وبناء مصانع ومنشآت جديدة» ويعملون ساعات طويلة› 
ويقضون معظم ساعات عملهم 2 الاجتماعات أو الاتصالات التلفونية. 


:Middle-managen¢e nt الإدارة الوسطى‎ 


واللدئزين هدا السقى يشكاون عددا اكير تسيا ف غلب التظماف: 
وتتشكل الإدارة الوسطى هاده من مدير لصت مدير السليات»وامقي ر المالي: 
واللسقووليه الأسانسية كاؤدار# الوسطى في فيع الاعات والحظظ الى وضع 
من قبل الإدارة العلياء والإشراف والتنسيق على أعمال الإدارة المباشرة آع7اع.آ-]1115 
Management‏ » وتعمل الإدارة الوسطى كجسر رابط بين الإدارة العليا والإدارة 


المباشرة. 


الإدارة المباشرة ئ€1 :First-line Managem‏ 
تمارس الإدارة المباشرة الإشراف والتنسيق على أعمال الموظفين والعاملين 
التشغيليين وأنشطتهم» والأسماء الشائعة لمديرين الإدارة المباشرة تشمل المشرف» 
والضابط إداري» وعلى عكس المديرين 4 الإدارتين الوسطى والعلياء فالمديرون 
المباشرون يقضون جزءاً كبيراً من وقتهم ب4 الإشراف على أعمال المساعدين لبم. 


2-7-2. أنواع المديرين حسب القطاع الوظيفي 
Differentiation by Areas of Management‏ 
بغض النظر عن المستويات الإدارية التي يشغلها المديرون» فإنه يمكنهم العمل 
2ے وظائف وقطاعات عدة 4# المنظمة› ففي كل منظمة يوجد مديرون للتسويق» 
والمالية» والعمليات» والموارد البشرية» ويوجدون 2 المستويات الإدارية الثلاثة: العليا 
والوسطى والمباشرة. 
© مديرو التسويق 1121225615 :Marketing‏ 
ومديرو التسويق يمارسون أعمالا مرتبطة بوظيفة التسويق التي تعمل على جعل 
العملاء والزبائن يُقدِمُونَ على شراء سلع وخدماتها المنظمة. 
© المديرو الماليون 11211285615 1112211121 : 
ويتعاملون مع قرارات الاستثمارء وقرارات التمويل المتعلقة بالمنظمة. 
© مديرو العمليات 11211285615 :Operation‏ 
ويهتمون بخلق وإدارة النظام الذي يعمل على إيجاد سلع وخدماتها المنظمة› 
ويقومون برقابة المنتج والمخزون» ورقابة الجودة ... إلح. 
« مديرو الموارد البشرية :Human Resources Managers‏ 
مديرو الموارد البشرية مسئوولون عن توظيف وتطوير القوى العاملة» والتخطيط 
الوظيفي» وجذب العمالة واختيارها وتدريبها وتطويرهاء ووضع وتقييم نظم 


ماامنخلات العملية الأدارية؟ 


الوحدة الأولى 


كيف تفرق بين الكفاءة والفاعلية؟ 


الإدارة مفهومها وأهميتها 
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الإدارة مفهومها وأهميتها 


أسئلة التقويم الذاتي (1) 
5 ما مفهوم الإدارة؟ 
. ما مخرجات العملية الإدارية؟ 


. يمكن التمييز بين المديرين من جانبين أساسيين. أذكرهما. 
. أذكر أنواع المديرين حسب القطاع الوظيفي. 


غرف الوظاكف الآدادية: 
: هناك تلات مستويات إذازية. اذكرها 


3. وظائف المنظمي التخصصيي: 

إضافة إلى الوظيفة الإدارية التي تمارس من قبل المنظمة:؛ والمتمثلة ب2 
التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة وصناعة القرارء فإن المنظمة تقوم بتقديم 
السلع والخدمات إلى المستهلك النهائي» وتحقيق خدمة عامة للمجتمع» أو أرباح 
مناسبة لأصحابهاء ومن أجل ذلك فإنها تقوم بممارسة مجموعة من الأنشطة أو 
الوظائف تسمى بوظائف المنظمة التخصصية؛ مثل: وظيفة الإنتاج والعمليات» وظيفة 
الشراء والتخزين» وظيفة التسويق» وظيفة النقل» وظيفة البحث والتطوير» وظيفة 
العلاقات العامة ... إلخ. 

وتتضمن كل وظيفة تخصصية من وظائف المنظمة نوعين من النشاط: نشاط 


الفنيون. 
وعموما فإن مجموعة الأنشطة التخصصية بذ المنظمة يمكن أن تجمع بين 


راف وإذاراث مقوفة:» توا ا التخصيسن وتم العمل واه هده 


الوظائف: 
آي الشبراءوالهوية: د. الأفراد 
ب. الإنتاج/ العمليات. ه. العلاقات العامة. 
ج. التسويق. و. التمويل والادارة المالية. 
وفيما يلي شرح موجز لكل وظيفة : 


3 -1الشراء والتخزين: 
إن وظيفة الشراء من الوظائف المهمة ب4 المنظمة» حيث يتوقف عليها آرباح 
المنظمة ونجاحها إلى حدٍّ كبير» فإذا لم يتم شراء المواد الأولية والآلات والمعدات 
والمستلزمات اللازمة للعمليات الإنتاجية بدرجة كبيرة من الكفاءة والفاعلية» فإن 
المنظمة تكونٌ غير قادرة على المنافسة مع المنظمات التي تتم فيها عملية الشراء 
بكفاءة عالية. 
ولا شك أن الإهمال 2 القيام بتأدية وظيفة الشراء بشكل سليم يؤدي عادة 
إلى مشاكل عديدة بالنسبة للمنظمة» مثل تضخم المواد والبضاعة المخزونة؛ مما 
يؤدي إلى التلف والتقادم» وذلك عند الشراء بكميات كبيرة» وتوقف العمليات 
الإنتاجية» وعدم انتظامهاء وعدم تحقيق رغبات العملاء والمستهلكين عند الشراء 
بكميات قليلة» مما يجعلهم يتحولون إلى التعامل مع المنظمات الأخرى المنافسة. 
وعمليات التخزين للمواد والمستلزمات لا تقل 2 الأهمية عن وظيفة الشراءء 
حيث يقتضي الأمر المحافظة على المواد والمستلزمات المشتراة والسرعة 4 صرفهاء 
ومتابعة حركة دوران الأضناف :ف المخازن» حت يقل راس المال المسمر. 4 المخازن 
إلى أقل حَدّ مُمكن» دون الإضرار بمصالح المنظمة. 
ويمكن تلخيص أهداف ومسؤوليات وظيفة الشراء فيما يلي: 
- توفير مستلزمات المنظمة من مواد ومعدات رأسمالية لضمان حسن سير 
العملية اتاج 
كدوام الحكضنيات اة من السكلما كه و كى امن انان ااس ت د 
المخازن إلى أقل حَدٍ مُمكن: دون الإضرار ببرنامج الإنتاج أو البيع أو 
صاع المنظمة الاقتصادية. ٠‏ 
د قو ال عاف الكو د اة راغا الجا و اتک انات 
قدر الإمكان» بما يُسَهّلُ مهمة التخزين والإنتاجء ويُقللُ من المخزون ورأس 
المال المستثمر فيه» ويُقللُ من التلف والتقادم. 
- توفيرالمستلزمات بأقل تكلفة ممكنة» مع مراعاة مستوى الجودة 
والخدمة المطلوبة من المورّدين. 
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- شراء المستلزمات 2 الوقت المناسب» حتى يمكن الاستفادة من انخفاض 
الأسعار» مع عدم الإضرار ببرنامج الإنتاج والبيع. 
- استلام المواد والمستلزمات والمحافظة عليها. 
د الاتمتفاظط سض اراد والمسكلؤمات مده من الؤمن: حكى يمكن إعدادها 
للإنتاج. 
جه فر الاعات كاف و الأمحعنة والوساكل اللناسية قف وت ن اة 
والمستلزمات» بما يضمن حَسنّ جودتها وعدم تلفها أو ضياعهاء وبما يسهل 
صرفها 4# الوقت المناسب وبأقل جهد. 
د نوف الطللباف من الصاف اة ليها لوا الضف الةم 
السلطات الختصة. 
- إعداد السجلات المخرّنيّة اللازمة لحصر الموجودات المختلفة» وتَتَبّع حركة 
كل صنف فيها ومعرفة سرعة دورانه»› واكتشاف آي عجز 2 الأرصدة 
AN‏ 
3 -2.العمليات/ الإنتاج: 
وتتناول هذه الوظيفة النواحي الخاصة بتخطيط وتنفيذ ومراقية استخدام 
اواد و اسز مات و لكلاف واتحداث الراسفالية +وكزلق الشوى افر ال ةة 
بالإنتاج والعمليات. 
وتوجد هذه الوظيفة 2 المنظمات الصناعية والخدمية» إذ إن الإنتاج يعني 
التصنيع» ويقابل ذلك 4 مجال الخدمات ما يسمى بإدارة العمليات. 


ويمكن تلخيص أهداف ومسؤوليات إدارة الإنتاج والعمليات بما يلي: 
لا اختيار موقع المنظمة: والاعتبارات التي يجب الأخذ بها عند اختيار موقع المنظمة 
تشهل القرب من مصاذن اواد الآدلية بوسوق العوزيي» ووساكل الوا سلات والأيدي 


العاملة» والطاقة ... الخ. 
لا الترتيب الداخلي للمنظمة: ويتعلّقٌ بوضع المعدات والآلات» من حيث ترتيبها بشكل 
يتناسب مع طبيعة العملية الإنتاجية» ويما يمكن من حسن الاستفادة من المساحة 


التي يقوم عليها موقع المنظمة» ويسهل انسياب المواد من بداية العملية الإنتاجية 
وحتى نهايتها. 
لا تخطيط عمليات التشغيل والإنتاج: وتشمل هذه المسؤولية أوجه النشاط التالية: 
- مراجعة التصميمات الخاصة بالمنتجات ومستلزماتها للتأكد من أنها 
اسب طرق الفشيل من معداتها : 
- اكتشاف طرق ومعدات إنتاجية جديدة وتنميتهاء لرفع الكفاءة 
الإنتاحية: 
- تحليل عمليات التشغيل اللازمة وتتابعها وترتيبها المناسب. 
= لخدي العدات وا للات و الأشهراد الالأؤسيخن لكل عفلية من ولات 
الإنتاج. 
- قياس الوقت اللازم لكل عملية من عمليات التشغيل وتحديده. 
- تحديد المواد اللازمة لكل وحدة - أو جزء من وحدة - من الوحدات 
اة 
د كتدير التكانيت: 5 مرا اط اخ 
- وضع الخطة النهائية للانتاج على أساس حجم المبيعات المرتقبة وبأسعار 
لا مراقبة الإنتاج: حيث تراقب عمليات التنفيذ للخطة الإنتاجية» وتقارن النتائج مع 
الخطة لمعرفة الانحرافات واتخاذ اللازم لتصحيح الأوضاع. 
لا مراقبة الجودة: وذلك بغرض المحافظة على جودة الإنتاج» بما يساعد على خفض 
التكاليف ويتفق مع حاجة السوق» وتتم هذه المهمَّةِ أثناء المراحل الإنتاجية وبعد 
الانتهاء من الإنتاج. 
لا تحسين ظروف العمل ذاخل المنظمة:؛ بتوضير التهوية والإضاءة المناسبتين وإيجاد 
وتحسين أماكن الراحة للعمال حتى ترتفع كفاءتها الإنتاجية. 
3 -3.التسويق: 
تمد وظيفة الفح فن الوظاكف الكيئة والحمتابنة يذ الدوق الد 
اقتصاديًاً» بعد أن أصبحت المشاكل التي تواجه المنظمات لا تقتصر على الجانب 
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الفني فقط بل تتعداه إلى الجانب الإداري» وأهمها دراسة السوق» وتوزيع المنتجات 
على كناب اقل دا ك بو إشباع رقيات الوكين 
فإذا كان الأمر مكزلف مالف للدول اة فان الدول القاس ايحت 
تهتم بنواحي التسويق المختلفة أيضا. 
وتهلاف وظيفة الفسويق إن 'اكتشاف: حاجات المستهلكين وإذارة يغباتهه: 
ثم ترجمة هذه الرغبات والحاجات إلى مواصفات للمنتجين لإنتاجهاء ثم العمل على 
حكن کر دد ممن من اة لکن من فقا عدر اقحات مواد كاد 
سلعاً أو خدمات؛ لإشباع رغباتهم وأذواقهم. 
وتتناول وظيفة التسويق الأنشطة التالية لتحقيق هذه الأهداف: 
د ا كا بك اد هوا مات ا ا الرغوية قرس النشياكن داقن 
من حيث طبيعتها ومميزاتها وشكلها ومنافعها وسهولة توزيعها. 
- المشاركة ج دراسة السوق لمعرفة رغبات المستهلكين: وعادات شرائهم: 
ومدى تفضيلهم لسلعة المنظمة» وإمكانيات فتح أسواق جديدة للتوزيع. 
ع كدو ناف ال اكةد زا ازو الاسكواتكين رط هة السلفة 
- المشاركة ذا تحديد أسعار البيع» مع ملاحظة أثرها 2 حجم المبيعات 
وأزياح المشروع» وذلك يعد دراسة سياسات تكمين السلم المتاضسة ك السوق. 
-- تنسيق العلاقة بين إدارة المبيغات ومخاؤن السلع تامة الصنع» بما يزيد من 
دوران البضاعة ا المخازن» وبما يكفي رغبات المستهلڪين. 
- القيام بالعمليات الإعلامية وترويج المبيعات. 
- تدريب عمال البيع ومراقبتهم ومكافأتهم. 
3 -4.الإدارة المالية: 
تعد الإدارة المالية من أهم الوظائف ب المنظمة منذ نشأتها وحتى آخر لحظة 
2 حياتها. وكثيراً ما يرجع فشل المنظمة إلى سوء الإدارة المالية» ونجاحها إلى نجاح 


الآدازة المالية. 
ومن أهم المهام والمسؤوليات التي تتولاها الإدارة المالية ‏ المنظمة ما يلي: 
ديو الأموال ا ة ف التعلية 7الاسعتبار ف الأسؤل المقداولة أو القايكة: 
د تم فك هنا مدر مضا القدريل ا لار قلي اة 


- تحديد هيكل التمويل الملائم بعد أن يتم تقديرٌ الأموال المطلوبة وتحديد 
تكلفة كل عنصر منها. 
- التعرف على مصادر التمويل قصيرة الأجل أو طويلة» لمساهمتها ب هيڪل 
التمويل. 
- إعداد القوائم المالية التي تستخدم 4# التحليل المالي. 
- القيام بعمليات التحليل المالي بواسطة النسب المالية» لمعرفة مركز المنظمة 
التنافسي» وما يحدث به من تطورات على فترات زمنية مختلفة. 
- تقييم بدائل الاستثمار المختلفة» لاختيار أنسبها وأفضلها على أسس علمية 
- الموازنة بين السيولة والرّبحيّة» وما يتصلْ بذلك من تخطيط للنقود وإدارتها. 
- الرقابة على إدارة الدّمَّم» من حيث الرصيد وفترات الائتمان» حيث يؤثر 
ذلك على حجم التمويل المطلوب. 
- الرقابة على الاستثمار 2 البضائع والمواد المخزونة. 
بالإضافة إلى التنظيم الداخلي للادارة المالية» والقيام بالعمليات الإجرائية 
العادية > كالحسابات والتكاليف والمراجعة. 


3 -5.الموارد البشرية: 
تهتم وظيفة الموارد البشرية # المنظمة بتكوين القوى العاملة وتنميتها» وكل 
ما يتعلق بشؤونها الإدارية» بما يضمن توفير الكفاءات البشرية اللازمة لأنواع 
الوظائف المختلفة 2 المنظمة. 
ومن أهم المهام والمسؤوليات التي تقوم بها وظيفة الموارد البشرية # المنظمة ما يلي: 
- اختيار وتعيين العاملين» ووضع سياسات النقل والترقية... إلخ. 
- رسم سياسات الأجور والمرتبات. 
- وضع السياسات المرتبطة بالأفراد. 
- مراعاة العلاقات الإنسانية التي يجب أن تسود 2 المنظمة. 
- الاهتمام بالعلاقات الرأسية والأفقية التي يجب أن تسود 2 المنظمة. 
- القيام بخدمات عامة للعاملين» مثل الخدمات الصحية والاجتماعية. 
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3 -6. العلاقات العامة: 
تهدف هذه الوظيفة إلى رعاية العلاقات بين المنظمة والمجتمع الذي توجد فيه 
وكسب ثقة الرأي العام بالمنظمة وبما تقدمه من سلع أو خدمات» وتحسين صورة 
الق أماب اراق الماع واالحضيع يصفة عامة 
ومن أهم المهام والمسؤوليات المناطة بهذه الوظيفة ما يلي: 
- تظيم الاق والضكلة بين اة والمجهمع الحيطديها» من خلال المساهمة 
4 تقدم المجتمع ورفاهيته» وبما يضمن استمرار العلاقات الحسنة بين 
المنظمة والمجتمع الذي تعمل فيه. 
له الاشكراف مع لا او اغ كا ونم السياحاف. الآدارية اه 
بالعاملين: يما يضمن للمتظمة ضورة حستة أمام المجتمع. 
لالدلا بن اظ ونقابات اتفال وماق اهراد كاك 
- العمل الدائم على تحسين الصلات مع عملاء المنظمة» على أساس الصدق 
والأمانة .وقبادل التاق وعدم الاستفلال» حق يمكن الاحتفاظ بالعملاء 
وفرسيع الأسواق تات النظمة. 
- امشاهدة الستحومة ك القت على الأزسات الاقتصادية ويها يضمن 
الرفاهية الاقتصادية للبلاد. 
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ما أوجه النشاط التي تشملها مسؤولية تخطيط عمليات التشغيل والإنتاج؟ 


الإدارة مفهومها وأهميتها 


أسئلة التقويم الذاتي (2) 


ما وظائف المنظمة التخصصيةة 

. ماأهداف ومسؤوليات وظيفة الشراء؟ 

. ما أهداف ومسؤوليات إدارة الإنتاج والعمليات؟ 

. ما النواحي الأساسية لنشاط التخزين؟ 

. ما الآنشطة التي تتناولبا وظيفة التسويق؟ 

. ما أهم المهام والمسؤوليات التي تتولاها الإدارة المالية؟ 

. ما آهمالمهام والمسؤوليات التي تقوم بها وظيفة الموارد البشرية 2 
المنظمة؟ 

. ما أهم المهام والمسؤوليات المناطة بوظيفة العلاقات العامة؟ 


4- أهميت الادارة: 


(تتمثل أهمية الإدارة بشكل عام ب أنها الأداة التي تقود إلى التقدم 
الاقتصادي والاجتماعي والحضاري لأي أمة من الأمم)» وإن سبب تخلف الأمم لا 
يعود إلى نقص الموارد الطبيعية أو البشرية» وإنما يعود ذلك بالدرجة الأولى إلى تخلف 
الأدارة شيا حبق ان الأدارة الفا تكن فر على الخضول: عل اواب 
واكتفافها» أو استخداء المتاح متها أحسن استخداء. 

وعلى ذلك فإن العقبة الكبرى 2 سبيل التقدم الاقتصادي والاجتماعي للأمم 
هي سوء الإدارة أو ضعفهاء إذ إن سوء الإدارة أو ضعفها يؤديان إلى المزيد من 


الشخلف: 
وما ينطيق على الأمم والجتيعات يتطق على التظمات المخطفةة. الؤزاعية 
منها والصناعية والتعليمية والخدمية؛ حيث إن نجاح هذه المنظمات وتقدمها يعودان 
إلى الإدادة اكميدة والعفالة» وضكرها خو الى الا رة اة والصعيةة كه 
وتشير العديد من المشاهدات إلى أن الدول الأكثر تقدماً والتي يرتفع فيها 
المستوى الاقتصادي والاجتماعي والثقا تمتلك إدارة متقدمة على درجة عالية من 
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الكفابة وفافل ك حن أن الدول الشداقة قطون خا الأداره اقل كفا 
وفاعلية» أو ضعيفة إن لم تكن سيئة» وهذا يعكس أهمية الإدارة بالنسبة 
للمجتمع» باعتبارها عاملاً هاما وضرورياً لتقدم المجتمع ونموه وازدهاره» إذ أن 
العبرة ليست فيما يملكه المجتمع من موارد وإمكانيات» فهناك العديد من الدول 
ا فاك روات وواد عا متها الطبيدية: والبشرية: ‏ وتككن فف 
بالتخلف والفقر لكونها عاجزة عن توفير الإدارة الواعية القادرة على تهيئة هذه 
الؤارد امع بالشتكل الأ رجه إلى ما قق اهداق اللحقضع .ويودي 
إل تود اهارن كن طون الا تحرام اام الان القاحة تكن الإذارة 
الفعالة من إقباع اجات ورغبات اهراد المجتمم الادية والعتوية» وتحقيق الرشاهية 
والازدهار لأبناته. 
كما أن آي منظمة لآ تستطيع أن تحدى الأهداف الى وُجدت من اجلها إلا من 
خلال إذازة فة وكماءة قاكرة عل ف االوارد والكوا راهن ,فا مجن 
استغلالا » غالادازه الفمالة طن أن شع مرخ اواو افقو والظبيعية امكاح 
بشكل أفضلء وبما يُحَقَقُّ الكفاءة والفاعليّة المطلوبين» إدارة تستطيع أن تَضَعٌ 
الخطط السليمة التي تكفل تحقيق الأهداف بأقصر الطرق وأيسرها وأقلها كلفة: 
إذازة قاد رع إقافة”السظيم الك برعي إنكتفاءات الكدازية اللناسية» وجه 
العاملين وإرشادهم وكسب ثقتهم: بما يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمةء وبالتالي 
أهداف المجتمع ڪڪل. 
ريت عتا مل ار من الجر اتاك امان رك فيه 
بالإمكانات الذاتية» سواء من حيث الثروات الطبيعية أو المساحة الزراعية» فهي 
تستورد نحو 190 من مدخلات الإنتاج فيهاء ومع ذلك تعد من حيث الكفاءة 
الإنتاجية ومستوى التقدم الاقتصادي والاجتماعي من أرقى الدول» إن لم تكن 
أرقاهاء بينما نجد دولاً أخرى غنية بالموارد المالية والثروات الطبيعية ومتسعة 
المساحة» ومع ذلك فإنها تُعدٌ من الدول المتخلفة» إن السبب الرئيس 2 رأي 
التككريخ عون بور كب إلى ك الأذازة د وا كان ولك ينطق غل 
الدول فهو ينطبق أيضاً على المشاريع الصغيرة والكبيرة على المستوى الوطني 


والإقليمي. 
ويمكن القول: إن أهمية الإدارة تبرز من خلال الحقائق التالية: 


- إن الإدارة هي المسؤولة عن تحقيق التكامل بين المنظمة والبيئية المحيطة 
بهاء من خلال توفير احتياجات المنظمة من الموارد المختلفة من البيئة» ومزج 
هذه الموارد مع بعضها البعض بما يؤدي إلى تلبية احتياجات البيئة والمجتمع 
من السلع والخدمات. 

- إن الإدارة عنصر أساسي وضروري لتحقيق عملية التوازن بين والأهداف 
المتضاربة داخل المنظمة واتجاهاتهاء حيث تقوم الإدارة بإيجاد توازن بين 
اتجاهات وأهداف الأفراد داخل المنظمة» والمساهمين والمالكين لباء 
وكذلك إيجاد توازن بين أهداف المنظمة واتجاهاتها وأهداف واتجاهات 
الجهات الخارجية» مثل الأجهزة والبيتات الحكومية المختلفة: والعملاءء 
والمورّدينَء والدائنينَ2» والنقابات» وغير ذلك من الأطراف الخارجية 
والداخلية. 

- إن الإدارة هي الأداة الأساسية # تسيير العمل على مستوى المنظمة والدولة› 
فهي التي تقوم بتحديد الأهداف وتوجيه جهود الأفراد إلى تحقيقها بفعالية› 
وكذلك توفير مقومات الإنتاج» وتخصيص الموارد وتوزيعها التوزيع الأمثل 
على الاستخدامات البديلة. 

- إن الإدارة تتحملّ على عاتقها مسؤولية تحقيق الأهداف الاقتصادية 
EELS‏ وهام EB‏ 

- إن الإدارة هي المسؤولة عن بقاء واستمرار المنظمات» الأمر الذي يتطلب 
القدرة على مواجهة الكثير من التحديات الاجتماعية والاقتصادية 
والسياسية والتتافسية ... الخ. 


4 -1. مسؤوئية الإدارة: 
إن على الإدارة مسؤولية كبيرة أمام الله أولاًء وأمام المجتمع ثانياً. مسؤولية 
أمام الله سبحانه وتعالى» لكونها مُؤْتَمنَةَ على الموارد الطبيعية والبشرية المتاحة لباء 
ويجب عليها أن تتحمل هذه الأمانة أمام المجتمع بصفتها المسؤولة عن تحقيق النتائج 
التي وُجدت من أجل تحقيقهاء أي إِنَّ الإدارة مسؤولية اجتماعية بطبيعتهاء مسؤولية 
وتكليف ضمني من المجتمع باستخدام موارده أفضل استخدام ممكن لتحقيق 
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تتاج: سلعا أو خدمات» تشبع حاجة أفراد المجتمع» وك نفس الوقت ترضي الله 
تفا 


وتكن الان مسؤولة” مام الحتع عن :ظريق الدراههنا يعن الترامات 
أساسية 4 تحقيقها للنتاكج؛ ومن آهم هذه الالتزامات: 
- الالتزام باختيار العناصر الملائمة (أفراد» وآلات ومعدات»ء ومواد... إلخ) 
اتاق فكل الفا سلما أو خدمات: 
- الالتزام باستخدام هذه العناصر التي تقرر استخدامها أحسن استخدام. 
د ENN‏ وفطي التوارى بمو سعطلل اث ا ر 


4 -2. أهداف الإدارة :Goals of Management‏ 
- زيادة الإنتاجية وتحسين الربحية. 
- تحقيق النمو والتوسع والاستمرارية. 
- زيادة الخصة السسُوقِيّة للمنظمة. 
- تحقيق التجديد والابتكار. 
- تحسين رضا العاملين والزبائن. 
- تحمل المسؤولية الاجتماعية تجاه المجتمع. 
4 -3. المهارات الإدارية 51115 :Management‏ 
هناك مهارات معينة لا بد من توافرها ‏ المديرين حتى يتمكنوا من إدارة 
إن التعامل مع الناس لأ مرؤوسين ورؤساء وزملاء لأ مع مراعاة الاختلافات 
الفردية» يتطلب من المدير أن يتمتع بعدة مهارات هي: 
1. المهارات الفنية. 
المهارات الإنسانية. 
المهارات الفكرية. 


مقارات إذازية أساسية: 


ذخا هأ ېب یئ 


وفيما يلي شرح لہذه المهارات: 


1-3-4. المهارات الفنية 511115 :Technical‏ 
(وتشمل استخدام معرفة وخبرة متخصصة لتنفيذ الأعمال المرتبطة بالوظيفة 
التي يشغلها الفرد). ومن الأمثلة على هذا النوع من المهارات: الهندسة» برمجة 
الحاسوب» والمحاسبة» والمهارات تتعلق بطبيعة العمل» وطبيعة المنظمة» وبالتالي 
فإنها تختلف من منظمة إلى آخرى»ء ومن قسم إلى آخر. 


2-3-4. المهارات الإنسانية Human Skills‏ : 
(تعني المهارات الإنسانية القدرة على التعامل مع الناس» وخلق وإيجاد روح 
التعاون ب الفريق الذي تعمل على قيادته). أي: إنها تتعلقٌ بالعمل مع الاتجاهات» ومع 
موضوع الاتصال» ومع الأفراد والجماعات واهتماماتهم» وباختصار يمكن القول: 
بإنها تتعلق بالعمل مع الناس» والقدرة على التحفيز» والقدرة على إدارة الصراعات, 

والقدرة على التأثين ف الآخرين والتكيف معهه. 
3-3-4. المهارات الفكرية :Conceptual Skills‏ 
(تشمل المهارات الفكرية القدرة على رؤية المنظمة كلا لا يتجزأء ومن 
عناصر هذه المهارة القدرة على ريط أجزاء موضوع ما ريطأ مُحكما منطقيّاء 
والقدرة على رد الأمور إلى أسبابها الحقيقة). آي: القدرة على التحليل؛ والقدرة على 
التمييز بين الأسباب والمظاهر والأعراضء والقدرة على الابتكار والحسم واتخاذ 
القوارات: 
4-3-4. مهارات إدارية أساسية: 
(وهي مهارات تتعلّق بتخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة العمل بشكل منظم 


وڪضءَ). 


ات ا 
(مهارات اللغة, التفاوض» مهارات فهم الحضارات). 
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هذا ومن الطبيعي أنه عندما ينتقل الشخص من مستوى الإدارة المباشرة إلى 
مستوى الإدارة العلياء فإن مهاراته الفكرية تصبح أكثر آهمية› 4 حين تصبح 
المهارات الفنية أقل أهمية» إن التفسير المنطقي لذلك أنه عندما يتقدم المديرون 2 
المجال الفني» ويصبحون أكثر اهتماما بمجال التوجيه 2 المنظمة ڪكل. إن 
المهارات الإنسانية للمديرين مهمة للغاية 2 جميع المستويات الإدارية لا العليا 
والوسطى والمباشرة لا حيث أن القاسم المشترك 4 جميع المستويات الإدارية هم 
الناس. 

وكلما أنتقل المديرون من مستوى الإدارة المباشرة (الإشرافية) إلى مستوى 
الإدارة العليا تصبح المهارات الفكرية أكثر أهمية من المهارات الفنية» لكن 
المهارات الإنسانية تظل على نفس المستوى من الأهمية» كما يتبين من الشكل (1- 
5). 


> اليادارة 
کک العليا 
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الشكل (5-1): المهارات الإدارية 


وتُكتسب المهارات الإدارية من خلال التعليم المستمر خلال حياة الفردء 
والخبرات المكتسبة الناتجة عن ممارسة الوظائف المتعددة. 


:The Universality of Management عمومية الإدارة‎ .4- 4 


اأقضرد يعمودية الا آمران: 
1-4-4. المفهوم الأول لعمومية الإدارة: 
(أنٌ الإذارة تمارسنُ ا كل المنظمات مهما اختلفت أتواعها (تجارية» أو 
صناعية» أو زراعية» أو خدمية)» أو أحجامها (صغيرة» أو متوسطة2 أو 
كبيرة)» أو ملكيتها (عامة» أو خاصةء أو مختلطة› أو تعاونية ... إلخ) حيث 
يعم النظر إليها كمتظمة وجدت من أجل تحقيق نتائج (سلعا آو خدمات): 


باستخدام الموارد اللازمة لذلك (موادء آلاتء أغرادء معلومات ... إلخ)» من 
خلال ممارسة العملية الإدارية المسؤولة عن تحقيق النتائج» بمعنى أن الإدارة 
تصاحب كل جهد جماعي وتلازمه» سواء 4# المنظمات العامة أو الخاصةء 
وذلك لأن الإدارة هي الإدارة» وأن المبادئ العلمية للإدارة واحدة» سواء كانت 
افا الفمال خا 31 ادان اعمال سام (جكومسة ران الا طف ل ك 
جوهر الإدارة» وإنما 4 مجال تطبيقها فقط» فإذا كان مجال تطبيق الإدارة 
منظمات الأعمال ذات الطابع الاقتصادي بقصد الربح سميت بإدارة الأعمال 
Business Administration‏ وإذا كان مجال التطبيق الأعمال العامة 
والحكومية سميت بالإدارة اnlalة .Public Administration‏ 
2-4-4. المفهوم الثاني لعمومية الإدارة: 

(هو أن كل المديرينَ يُمارسونَّ العملية الإدارية لأ وخاصة وظائف الإدارة 
لا من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة» وب كل المستويات الإدارية ل] العليا 
والوسطى والإشرافية) مع بعض التفاوت» حيث إن درجة ممارسة كل وظيفة 
من الوظائف الإدارية تتآثر يموقع المدير ج المنظمةء هال مدير ج الإدازة العليا 
يمارس وظيفة التخطيط بدرجة أكبر من ممارسة الوظائف الأخرى؛ والعكحس 
بالعكس صحيح بالنسبة للمديرين 4 مستويي الإدارة الوسطى والإشرافية: 
فإنهم يمارسون وظائف الرقابة والتوجيه بدرجة أكبر من ممارستهم لوظيفة 
التخطيط» 4# حين أن وظيفة التنظيم تكاد تكون ثابتة الدرجة 4 جميع 
اماك الإدارية ركذتف الحال “ف عة فة الخرارات كالدين مها كان 
مستواه الإداري لا بد أن يقوم باتخاذ القرارات» المتعلقة بجوانب التخطيط 
والتنظيم والتوجيه والرقابة وحل المشكلات المتعلقة بها. 

والشكل (6-1) يبين الوقت المستغرق 3 ممارسة الوظائف الإدارية 
(تخطيط» وتنظيم» وتوجيه؛ ورقابة» واتخاذ قرارات) والوظائف التنفيذية» وبحسب 
المسقريات الإدارية ااه 
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شكل (6111) : العلاقة بين المستوى الإداري والوقت المستغرق 4# إدارة 
الوطاكق الإاذارية والصفيذية 
4 -5.هل الإدارة علم أم فن؟ 
كثيراً ما يثار الجدل بين رجال الفكر الإداري والممارسين على حد سواء 
حول الإدارة» هل هي علم آم فن5 هل الإدارة علم له مبادئْ يمكن دراستها 
وتدريسهاة هل الإدارة فن تعتمد على الخبرة والموهبة والمهارة الفردية» وبالتالي لا 
يمكن تدريسها ولا دراستهاء لكونها شيئاً فطريًاً يولد مع الشخص أو يكتسب 
N‏ 
الحقيقة آنه لكي يتم الإجابة على هذه التساؤلات يجب أن نحدد ما 
تضوف يكل هن العلم والفن: 
العلم هو: " مجموعة من المبادئ والقوانين» ونتائج التجارب التي تؤكد هذه 
القوانين والمبادئ". 
والفن هو: " مجموع الخبرات والمهارات الفردية؛ الفطرية والمكتسبة". 
وك الحقيقة إن الإدارة أصبحت علماً له مبادؤه وقوانينه» مع التأكيد على أن 
مبادئ الإدارة لا يجب أن تكون مطلقة كما هو الحال 4 العلوم الطبيعية» بل هي 
مبادئ مرنة نظراً لارتباطها بالعنصر البشري» والإنسان مخلوق معقد لا يمكن 
معاملته كرقم ثابت (2-1+1): فله اتجاهاته المختلفة وميوله وآماله المتباينة» وآراؤه 
المتعارضة» ومن الصعب التنبؤ بسلوكياته أو السيطرة على هذه السلوكيات. 
وبالتالي فإنه يكفي للمبادئ الإدارية أن تكون مرشدة 2# التتفيذ» ويمكن القول: 
إن الإدارة غلم من العلوم الاجتماعية» لبا مبادتها المرئة التي تتفق مع جوهر العنصر 
الإنساني؛ وُّعدٌ مرشداً ب2 التنفيذ. 
ويمكن القول أيضاً: إن الإدارة هي فن التعامل مع الآخرينء أي: مجموعة 
الخبرات والمهارات الفردية» الفطرية والمكتسبة) فهي تعني تنفيذ الأعمال من خلال 
الآخرين: الأمر الذي يتطلب أن تتوفر 4 الإداري مجموعة من الصفات والقدرات 
الشخصية التي قد تختلف باختلاف المواقف والظروف» وبالتالي فإنه من الضروري 


أن تتوفر 4 الإداري مجموعة من الصفات والمميزات التي تمكنه من مواجهة 
مشاكل العمل اليومي» مثل الموهبةء والأمانة2» وقوة الشخصية» والمبادأةء 
والابتكارء والقدرة على فهم الطبيعة البشرية» وحسن التعامل مع الآخرين ... إلخ. 

وعلى ذلك يمكن القول: إن العلم والفن الإداري مطلوبان بنفس الدرجةء 
فهناك المعرفة الإدارية (الخبرات والمهارات) التي ينبغي الحصول عليها واستيعابهاء 
وهناك الحاجة للمبادئ والأساليب العلمية بهدف تحقيق أكبر قدر من النجاح 
وتحقيق النتائج. وهذا يعني (أن الإدارة مزيج من العلم والفن)» فهي تعتمد على 
الأسلوب العلمي وتلتزم بالمبادئ العلمية عند ممارسة العملية الإدارية» والتنسيق 
والمزج السليمين بين الموارد الإنتاجية المتاحة» بما يؤدي إلى تحقيق أفضل النتائج» 
هذا من ناحية» ومن ناحية أخرى لا بد أن تكون الإدارة هَنَاّء من خلال الممارسة 
اليومية للمديرين الذين يتمتعون بالمهارات والمواهب الفطرية المكتسبة من تلك 
الا 


4 -6. علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى: 

بالرغم من أن الإدارة قد لازمت النشاط البشري منذ القدم» لكنها لم تتبلور 
الع له أصرت رادل القارق عليه فوقس لحار 9 هات اتر الأول 
من القرن العشرين. 

وإذا كافك الإدارفيفة انرق الشاكس علما كه اضولة اسه فن هة + 
يعني أنها علم مستقل 2 تقدمه وتطوره عن العلوم الأخرى» وذلك يرجع إلى الطبيعة 
الاجتماغية للعملية الإذارية سن حوة» والترايظ الوقيق بان العلوم اللختافة من حاتي 
لقن فا إن ۷ ن أن قصل ل هن ا اا اة اي 
الأخرى» حيث إن الإدارة تتعامل مع الإنسان أفراداً وجماعات» وتعمل بذ ظروف 
بيئية معقدة اجتماعية وسياسية» وتكنولوجية:» واقتصادية ... إلخ» وهكذا نجد 
للإدارة علاقة بالعلوم الاقتصادية والسياسية وعلم النفس والاجتماع من جهة» ومع 
علوم أخرى كالرياضيات والفيزياء والبندسة والكيمياء من جهة أخرى: وسنحاول 
فيما يلي توضيح العلاقة بين الإدارة وبعض العلوم باختصار: 


1-6-4. الإدارة وعلم الاقتصاد 1012011215 & :Management‏ 


الوحدة الأولى 


الإدارة مفهومها وأهميتها 


الوحدة الأولى 


الإدارة مفهومها وأهميتها 


يعرف علم الاقتصاد بآنه: (العلم الذي يسعى إلى استغلال الموارد الطبيعية 
والبشرية المخدودة يا غلى درجة من اتكفاءة لإشباع الحاجات الإنسانية: وتظهر 
اللاك ميخ ااا و الافس ادك (كبوووة أن كوخ ادنر ذا فف اكتسبادرة جت 
يمكنه عند قيامه بتوجيه جهود من يعملون معه أن يراعي الدوافع الاقتصادية التي 
تحرك جهودهم) من أجور وحوافز ومزايا مادية ورعاية صحية» وحل المشكلات 

الاقتصادية المطلوب منه حلهاء سواء كانت خاصة بالإنتاج والحجم 
الاقتصادي لاا أو برف السات أو :والخدان ماف التوزيع» ]ل مديد 
احتياهاك. الوق آي بالشمين: أو جالتراحي. الايا ,رركي الآمواك. «اللاؤمة 
للاستثمارات وللتشغيل» إضافة إلى تحقيق عائد مناسب من الربح» ولا يعني هذا أن 
يكون الدبو متها بق غلم الأغسان واا ما فة ها ان يكون يلما اها 
مهولا عله الاقتصاق ساعد على إدارة مه 


2-6-4. الإدارة وعلم النفس :Management & Psychology‏ 
يمكن تعريف علم النفس بأنه (العلم الذي يبحث 2 دوافع السلوك 
الإنساني)» فهو يدرس الفرد والعوامل التي تؤثر فيه فتحدد سلوكه وتصرهاته› 
ومن هنا تتضح العلاقة بين الإدارة وعلم النفس 2 (أنهما يتعاملان مع البشر» ففي 
حين آن علم النفس يدرس الفرد واتجاهاته وسلوكياته فإن الإدارة تعمل من خلال 
الفرد والجماعة)» وحتى يستطيع المدير تشجيع وترغيب العاملين © الإنجاز وتوفير 
مناخ العمل» فهو يستعين بما يتوصل إليه علماء النفس من دراسات ونظريات وأبحاث 
عن الفرد وميوله واتجاهاته والعوامل المتحكمة 2 تصرفاته» لتنير له الطريق الذي 
يسلكه لتحفيز العاملين» كما أن علم النفس يزود المدير بالمعلومات عن سلوك 
الجماعات وتفاعلها وكيفية التأثير فيها ومعاملتها وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف› 
وينطبق هذا على علم النفس الصناعي. 
3-6-4. الإدارة وعلم الاجتماع: 
يهتم علم الاجتماع بدراسة الجماعات» من حيث نشأتها وتطورها وتكوينها 
والعلاقات التي تنشأ بينها ولأن الإدارة تقوم على الجهد البشري وتتعامل مع 
الجماعات داخل التنظيمات الإدارية 4 سبيل تحقيق أهدافهاء فإن فهم الجماعات 


هذا وقد وجدت العلاقة بين علم الإدارة وعلم الاجتماع من واقع مجال اهتمام 
علم الاجتماع بدراسة السكان التي هي من مجالات الدراسة # علم الاجتماع» 
والتي تهم القائمين بإدارة المنظمات والمشروعات» حيث تعد الأساس الأول لدراسة 
الأسواق الحالية والمحتملة لتصريف السلع المختلفة وخصائص هذه الأسواق» ويرجع 
ذلك إلى أن توزيع السكان وكثافتهم وتقسيمهم على أسس متعددة كالسن 
والجنس ودرجة التعليم والمركز الاجتماعي والمهنة والقدرة الشرائية» بالإضافة إلى 
دراسة تركيب المجتمع والأسرة وما يحتاجان إليه من سلع وخدمات» وسلوك 
أفراذههنا ودوافعهما ف الشراءء والنسية الخصضة 'للأتفاق على مظالب الأسرة 
المختلفة» كل ذلك يساعد رجل الإدارة 2 تحديد ما يمكن أن يقوم بتصريفه 2 
السوق» وخصائص هذه الأآسواق» وما يمكن أن يتوقعه من نجاح فيها. 

4-6-4. الإدارة والعلوم الطبيعية والرياضية: 

يقصد بالعلوم الطبيعية والرياضية علوم الفيزياء والكيمياء والأحياء والفلك 
والإحصاء والرياضيات ومن مظاهر العلاقة بين الإدارة وهذه العلوم ظهور ما يسمى 
علم بحوث العمليات (0۸). وهو علم رياضي فيزيائي اقتصادي استفادت الإدارة من 
تطبيقاته» كما أن المديرين 2 المنظمات المختلفة يستعملون الإحصاء ونظرية 
الاحتمالات والمعادلات والتماذج الرياضية للتوصل إلى قرارات رشيدة. غالبا ما يته 
اتخاذها ب ظل ظروف تتسم بعدم التأكد سبب نقص المعلومات اللازمة لذلك. 

5-6-4. الإدارة وعلم القانون: 

القانون عبارة عن مجموعة من القواعد والأسس التي تنظم العلاقات بين 
الأفراد والجماعات من أجل تحقيق قاسق اجضاعى هدك إلى ياء المجتح ونمو 
واستقراره وهو هدف تسعى الإدارة من جهة أخرى إلى تحقيقه. 

وتتمثل العلاقة بين الإدارة وعلم القانون ب2 التشريعات المختلفة التي تنظم 
المعاملات التجارية داخل البلد وخارجهاء من خلال ما يعرف بالقانون التجاريء 
وقوانين حماية المستهلك» وقانون العمل والضمان الاجتماعي» وقوانين التوظيف. 


6-6-4. الإدارة وعلم السياسية: 


الوحدة الأولى 


الإدارة مفهومها وأهميتها 


الوحدة الأولى 


الإدارة مفهومها وأهميتها 


إذدراهة اتجاهات الشكرجة تايان اتناف و كاك اتجاهات اكرات 
المجاورة وبعض الحكومات التي يرتبط المشروع بعلاقات اقتصادية معهاء أمر 
ضروري خاصة مع التوجه الاقتصادي الحديث وعولة الاقتصادء وإن قيام أي 
مشروع اقتصادي # أي بلد يرتبط ارتباطاً وثيقاً بتوجيهات الدول وآرائها ومواقفها 
السياسيةء فإدارة المشروع تتأثر كثيراً بالسياسية الداخلية والخارجية للدول» 
وسياسات الدولة تؤثر بشكل كبير ومباشر على القرارات الإدارية» ويجب أن 
تتماشى القرارات الإدارية مع سياسية الدول الجمركية:؛ أو سياسية الدولة 2 عدم 
الال مع دول عة ]و ميا الدولة الخالية واتشريبية وموقهها من بحاي ااج 
واالسعيلكف: 

7-6-4. الإدارة والمحاسبة: 

المجاسية تمد الإذارة بالنياناك وا رمات اكلازمة تعملية التخطيط والرفاية 
واتخاذ القرارات كما تمدها بالعديد من الأساليب والطرق التي تمكنها من 
تسجيل كافة المعاملات 4 المنظمة؛ الأمر الذي يساعدها 2 التعرف على حقوقها 
لق الأكريخ وعلى التواماتها ترف وين خا الاب يكن الوقوف فان 
نتائج الأعمال» ومعرفة المركز المالي للمنظمة» وتتبع حركة خصومها وأصولها. 


4 -7. مجالات الإدارة المعاصرة: 

هناك مجالات متعددة تطبق فيها الإدارة» فهي تطبق # القطاع العام ويطلق 
عليها حينئنٍ اسم الإدارة العامة (.8.8): وتطبق الإدارة ب2 مجال قطاع الأعمال ويطلق 
عليها اسم إدارة الأعمال (.8.4): وتطبق الإدارة 2 المنظمات التي لا تهدف إلى الربح 
مثل النوادي والجمعيات التعاونية ... إلخ. 

وهكذا نلاحظ أن الإدارة تكتسب اسم المجال الذي تطبق فيه» ولا تختلف 
العملية الإدارية ب2 جوهرها وعناصرها من مجال تطبيق لآخر» ولكنها تتصف 
بخصائص مميزة تبعاً لمجال التطبيق» فتختلف ب الأهداف والمعايير التي يقاس 
بموجبها مدى النجاح أو الفشل اللذين تتعرض لبما مشروعات القطاع العام أو 
الخاص أو الجمعيات الخيرية. 

وفيما يلي توضيح لأهم المجالات التي تطبق فيها الإدارة» سواء كانت إدارة 
عامة أو إدارة أعمال: 


1-7-4. الإدارة العامة: 
السؤال الذي يطرح نفسه هو هل الإدارة العامة تغطي جميع الأنشطة 
الحكومية التشريعية» والتنفيذية» والقضائية؛ أم تغطي جزءاً منها؟ 
يرى البعض أن الإدارة العامة تضم كافة الأنشطة الحكومية› التشريعية 
والتنفيذية والقضائية» 2 حين يرى آخرون أن الإدارة العامة تضم فقط النشاط 
الحكومي التنفيذي» وهذه الآراء تضم وجهتي نظرهما: 
- وجهة النظر الأولى» ويمكن تسميتها بالنظرة الكلية أو المتكاملة 
للادارة العامة 12168121-91617: وهذه النظرة تشمل النشاطات الحكومية 
المتعددة التي تقوم بها للوصول إلى أهدافهاء مثل: الأنشطة التعليمية: 
والصحية» والاجتماعية» والقضائية» والتشريعية» والاقتصادية» والأمن 
والدفاع» والاتصالات. 
- أما وجهة النظر الثانية فيمكن تسميتها بالنظرة الإدارية -2/]30386118[1 
VIEW‏ : 
وهذه النظرة تشتمل على نشاطات الحكومة التنفيذية التي تقوم بها 
للوصول إلى أهدافهاء وبالتالي تصبح نشاطات الإدارة العامة هي نشاطات إدارية 
اا 
ونخالاصة القول:هها؟ إن وحية النظو هذه تحمل من دراسة الؤدار» العامة محال 
واضحاً ومحدداًء ومهما كانت وجهات النظرء فإننا نرى أن الإدارة العامة كفرع 
من الإدارة (هي إدارة الأنشطة التي تقوم بها الأجهزة الحكومية المختلفة لتنفيذ 
السياسة العامة للدولة» بهدف تقديم خدمات تعم فائدتها كل قطاعات المجتمع؛ 
وللتأكيد على سيادة الدولة» وذلك من خلال التخطيط والتنظيم والتوجيه 
والرقابة). 
2-7-4. إدارة الأعمال: 
عندما تكون الإدارة متعلقة بقطاع الأعمال فإنها تسمى "إدارة أعمال"'»؛ 
وتعرف إدارة الأعمال بأنها: (إدارة الأنشطة التي تؤديها المنظمات ذات الطابع 
الاقتصادي والتي تعمل على إشباع حاجات مادية أو معنوية للمجتمع عامة أو 
لقطاعات معينة بقصد الريح). 


الوحدة الأولى 


الإدارة مفهومها وأهميتها 


الوحدة الأولى 


الإدارة مفهومها وأهميتها 


ومعروف أن منظمات الأعمال تتحدد أهدافها وسياستها وتتقرر برامجها عن 
طرق إزاذة.ماتكيها دون سكل كير من الدولة: اساد الشروط العامة الى 
تمن عليه اتقوافين والأنظية كسارب الآضمال اة 
3-7-4. طبيعة الفروق بين الإدارة العامة وإدارة الأعمال: 
وى يكن الكدابة أن هادع الادارةواسين صيلها وانعذه _فااتكل لبالا 
فالإدارة يا كان مجال عملها هي نفسهاء ولكن يرى بعضهم أنه بالرغم من وجود 
عاضر مففركة كين بن إدارة الأعمال واكان العانة: إل أن هناك فروقا 
واضحة بينهماء (وتتيع هذه الفروق بقل اساسى من اختلاف الأهداف الى تسى 
كل فآ ع ,ومن كتاف اعات ال ختطلق. كل توما 
اقا وو ا ا د 
1- اختلاف الأهداف الأساسية. 
2 تلف مجال التطبيق:. 
3- اختلاف © إطار العمل. 


4- اختلاف 2 حجم التنظيم. 
5- اختلاف شكل التنظيم. 

6- اختلاف 2 الارتياط والمراقة. 
7- اختلاف ے2 مقاييس النجاح. 


الشكل (7-1): حالات الاختلاف بين الإدارة العامة وإدارة الأعمال 


1-3-7-4. اختلاف الأهداف الأساسية: 
البدف الأساسي للادارة العامة هو تقديم خدمة نافعة للمجتمع» بغض النظر 
عن الربح من عدمه» بينما تسعى إدارة الأعمال إلى تحقيق بقاء المشروع واستمراريته 
ونموه وازدهاره» عن طريق تقديم خدمة نافعة للمجتمع» لتحصل على أرباح ملائمة 
فی ا هدق التقام و الاستعرار و الو إلى حائت ادات اد الخرى. 


2-3-7-4. الاختلاف 2 مجال التطبيق: 
ك الان العامة ج جال الحدمة العافة: “آي + اليواقر والؤسسات 
اللكومية» ها خن [دازة الكغمال ف محال كق الأعمان الرادف الرس يشكل 
أساسي» من مشاريع فردية وشركات. 


3-3-7-4. الاختلاف بك إطار العمل: 
أ عمل الان العامة ضفن اطا ر الاد العامة فوت وكذا فان السات 
الخكومية تست منلطاتيا من التشريفات والقوائين وال نظمة متها صمل إذارة 
الأعمال ضمن حدود السياسة الخاصة بالمنشأة» والتي يرسمها مجلس الإدارة 
لتحقيق مصاحة المنشأة ضمن نطاق المصلحة العامة» و2 حدود القانون العام. 
ب. تعمل المشاريع العامة وبالتالي الإدارة العامة ب2 جو احتكاري» بينما تسود 
مشاريع القطاع الخاص روح المنافسة 4# معظم الحالات» أي: أن إدارة الأعمال تعمل 


يهم الجمهور کے أن يعرف اسم n‏ الذي يعامله» n‏ الأعمال 


ب القطاع الخاض مکنا ك خالا ف : على سمعته الشخصية واسمه» وسمعته 
الائتمانية»› وثقة ا میور الفاملن ممه به خا 


4-3-7-4 حجم التنظيم: 
كثير من الأحيان يكون حجم التنظيم 2 مجال الإدارة العامة أكبر 
كثيراً من حجمه ب2 القطاع الخاص (إدارة الأعمال)؛ ولكن هذا لا يمنع من وجود 
شركات قطاع خاص تفوق 4 حجمها وك تعقيد تنظيمها وحجم ميزانياتها الكثير 
من الدوائر والوزارات الحكومية» وريما بعض الجمكريات د بعض بلدان العالم. 


5-3-7-4. شكل التنظيم 7 
يأخذ التنظيم 2 مجالات الإدارة العامة أشكالا متعددة (وزارة» أو مصلحة» 
أو هيئة» أو شركة قطاع عام)» بينما يأخذ التنظيم 2 مجال إدارة الأعمال إما 
شكل المشروع الفردي» أو أحد أنواع شركات الأشخاص» أو شكل أحد أنواع 
شركات الأموال. 


6-3-7-4. الارتباط والمراقبة: 
ترقبط الأذارة العامة بسياسة الدولة وتشريعائهاء قضدة يذلك أهدافها ينا 

تنص عليه وتقتضيه تلك السياسات والتشريعات» أما مشاريع القطاع الخاص 
وبالتالى إدارة الأعمال» فتتوقف أهدافها 24 كثير من الأحيان على اعتبارات 
اقتصادية محضة» وكذلك فإن رجال الإدارة العامة من ذوي المراكز الحساسة تتم 
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مراقبتهم من قبل سلطات سياسية محددة» مثل مساءلة الوزراء ومحاسبتهم من قبل 
المجالس النيابة» وقد يصل الحد إلى سحب المجلس النيابي الثقة بالوزراء جميعا 
فتسقط الحكومة: بينما تتم مراقبة رجال إدارة الأعمال من قبل اليئة العامة 
للمساهمين» حيث يتم عزلبم عند ظهور تقصيرهم» أو عدم انتخابهم لفترة أخرى 2 
مجلس الإدارة. 


7-3-7-4. مقاييس النجاح: 

ب2 حالة الإدارة العامة يقاس المشروع بمدى قدرته على تقديم الخدمة التي 
أنشيَ من أجلهاء أما إدارة الأعمال فإن حجم الأرباح المحققة هو الذي يحكم نجاح 
مشروعهاء أو حجم المبيعات» أو حجم السوق الذي استطاع المشروع إحرازه. 

والجدير بالذكر أن هذه الفروقات بين الإدارة العامة وإدارة الأعمال آخذه بك 
الاضمخلال» نظرا إلى أن الإدارة العامة ب4 العصر الحديث تبدي اهتماما بالكفاءة 
الاقتصادية للموارد والخدمات المقدمة» ب4 الوقت الذي أخذت فيه منشآت الأعمال 
ب تعديل أهدافها من تحقيق الحد الأقصى للربح إلى تحقيق ربح مرض» فضلاً عن 
مسؤولية المنشأة تجاه العاملين والمجتمع الذي تعيش فيه (تحَمّل مسؤولية اجتماعية). 


لماذا على الإدارة مسؤولية كبيرة أمام الله سبحانه وتعالى؟ 


كيف وجدت العلاقة بين علم الإدارة وعلم الإجتماع؟ 


أسئلة التقويم الذاتي (3) 
ان اهنس الإدارةقرة عن خلال معمومة من الجفاكق» ااك فك الاك 
ما مسؤولية الإدارة أمام المجتمع؟ 


ما أهداف الإدارة؟ 

تقب من المدير ام تت يعد ة شهارات» ادكو فلك الهازات: 
سا المتصيود عة لادا ةة 

هل الإدارة علم أم فن؟ 

ها غلاقة الإذارة بالعلوع الأخرى؟ 

ما سالات الادارة اللماضرةة 

ما ظبيعة الفروق يق الادازة العامة وإداوة الأعمانة 


1 
2 
4 
5 
.6 
8 
9 
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5. الخلاصىي: 


تناولنا 2 هذه الوحدة مفهوم الإدارة» ويقصد به مجموعة الأنشطة (الوظائف) 
المتمثلة 2 التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة وصناعة القرار الموجه نحو 
موارد المنظمة» حيث تشمل هذه الموارد كلاً من : الموارد البشرية» والمالية» 
والمادية» والمعلوماتية» والوقت» بهدف تحقيق أهداف المنظمة بفعاعلية وكفاءة 
ج ظل ظروف البيئة. 
وناقشنا باختصار الموارد بأنواعها المختلفة» باعتبارها مدخلات العملية 
الإدارية» ثم استعرضنا بشكل سريع الوظائف والعمليات الإدارية المختلفة» 
المتمثلة 4 : التخطيط» والتنظيم» والتوجيه2 والرقابة» وصناعة القرار» 
ورضى العاملين ... إلخ» وأكدنا على أهمية البيئة الخارجية والتغذية المرتدة 2 
العملية الإدارية. 
ف تفقينا ر لون حك ريك افر جن الديرين. فن خاد 
أساسيين : 
الأول : المستوى الإدارى الذى يشغله المدير (إدارة عليا» وسطىء» ومباشرة). 
والثاني : القطاع الإداري الذي يمارس المدير نشاطه فيه» كالإنتاج والتسويق 
والمالية ... إلخ. 
وقمنا بالريط بين الوظيفة الإدارية للمنظمة والوظائف التخصصية للمنظمة» 
فار التكامل. | وو وة رتاه باختصان هن وطن الشراء 
والتخزين» ووظيفة العمليات/ الإنتاج» ووظيفة التسويق» ووظيفة الإدارة المالية؛ 
ووظيفة الموارد البشرية» ووظيفة العلاقات العامة. 
كما استعرضنا أهمية الإدارة ومسؤولياتهاء وأهدافهاء والمهارات الإدارية التى 
لا بد أن يتمتع بها المدير» والتي تشمل : المهارات الفنية والمهارات الإنسانيةء 
والمهارات الفكرية» ومهارات إدارية أساسية» ومهارات خاصة» ثم ناقشنا 
مفهوم عمومية الإدارة» وما إذا كانت الإدارة علما أم فنا وعلاقة الإدارة 
بالعلوم الأخرى, ككلم الاقتصاد» وعلم النفس وعلم الاجتماع» والعلوم 
الطبيعية والرياضية» وعلم القانون» وعلم السياسة والمحاسية. 
وأخيرا استعرضنا مجالات الإدارة المعاصرة› والتي تتركحز أففاسا 2 مجالي 
الإدارة العامة وإدارة الأعمالء» وبينا طبيعة الفروق بين الإدارة العامة وإدارة 
الأعمال» والتى تشمل : 

1. الأهداف الأساسية. 4- حجمالتنظيم. 

2 مجال التطبيق. 5- شكل التنظيم 

3. إطار العمل. 6- الارتباط والمراقبة. 

7- مقاييس النجاح. 
وأشرنا إلى أن هذه الفروقات بدأت 2 الاضمحلال بسبب التطورات الحاصلة» 
وفقا لنظرة كل منهما إلى الأهداف المراد تحقيقها 
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6. أسئلي الوحدة: 
المجموعة الأو لى: 


1- نافش مفهوم الإدارة» وما أهم الأهداف التي يجب أن تسعى الإدارة 
لمق يا 

2- الإدارة فن وعلم ناقش هذه العبارة. 

3- اذك ر أهم الفروقات بين إدارة الأعمال والإدارة العامة: 

4- ما أهم المهارات الإدارية التي يجب أن يتمتع بها المديرة 


5- ترتبط الإدارة بعلاقات مع بقية العلوم الأخرى. ناقش علاقة الإدارة بعلم 
الاجتماع» والمحاسبة» وعلم القانون؟ 

6- ما مدخلات العملية الإدارية؟ وما أهم مخرجاتها؟ 

7- ما عناصر العملية الإدارية؟ 


المجموعة الثانية: 


ضع إشارة )١(‏ أو (*) بجانب كل عبارة من العبارات التالية مع التعليل : 
1. المهارات الفكرية مطلوبة بشكل أكبر 2 الإدارة المباشرة عنها 
2 الإدارة العليا. ) ) 
2. الرقابة جزء من العملية الإدارية. () ) 
3. الإدارة لا تطبق إلا 2 المنشآت التي تسعى لتحقيق الربح. ( ) 
. يقتصر ممارسة الإدارة على المستوى الإداري الأعلى فقط. ١‏ ) 


المجموعة الثالثة: 


1-يقصد بالعمليات الإدارية جميع ما يُذكر عدا : 
أ- التخطيط. 
التسويق. 
التنظيم. 
التوجيه. 
الرقابة. 
بالكفاءة الإدارية : 
آ- تحقيق البدف بغض النظر عن تكاليف الوصول إليه. 
ب- الاستخدام الاقتصادي للموارد المتاحة. 
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32 1 + ب). 
ا لا شيء مما ذكر. 
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7. إجايات التد ريبات: 


تدريب (1): 
مدخلات العملية الأداررة تفيل عة هن المواره تفل اتخات البيكنة 
الأساسية» وهي الموارد البشرية» والموارد المالية» والموارد المادية» والمعلومات 
والوقت» وعمل المديرين هو تجميع واستخدام هذه الموارد من خلال العمليات الإدارية 
المتمثلة 2 (التخطيط» والتنظيم» والتوجيه؛ والرقابة وصناعة القرار) لتحقيق 
أهداف المنظمة. 
تدريب (2): 
كن التفريق بن الكفاءة والفاغلية من بنية الفووى كى خان تعن 
بالكفاءة عمل الأشياء بطريقة صحيحة؛ أي استخدام الموارد بحكمة وباقتصاد 
نوتؤن إسواتم ا ا وها عمل الأشيان! المسيعة 
وکل هام فا اتات اتاج يحي ان تو تاعا والكداءة د 
أعمالہا. 
فالفاعلية + الكفاءة = النجاح 
تدريب (3): 
لاسو كل رة #خصيصية من وطافت اة و عن من التشناط تقاف 
إداري يقوم به المديرون والمشرفون» ونشاط فني متخصص يقوم به الأخصائيون أو 
الفنيون. 
وعموماً فإن مجموعة الأنشطة التخصصية 2 المنظمة يمكن أن تجمع بين 
رطاف وإدارات مر تحديقا بدا اللتخمتض وكتسيع الل اهو هده 
الوظائف: الشراء والتخزين» الإنتاج والعمليات» التسويق» التمويل والإدارة الماليةء 


الأفراد» والعلاقات العامة. 


أوجه النشاط التي تشملها مسؤولية تخطيط عمليات التشغيل والإنتاج التالي: 


- اكتشاف طرق ومعدات إنتاجية جديدة وتنميتها من أجل رفع الكفاءة 
الإنتاجية. 

- تحليل عمليات التشغيل اللازمة وتتابعها وترتيبها المناسب. 

- تحديد المعدات والآلات والأفراد اللازمين لكل عملية من عمليات الإنتاج. 

- قياس الوقت اللازم وتحديده لكل عملية من عمليات التشغيل. 

- تحديد المواد اللازمة لكل وحدة من الوحدات المنتجة. 

- تقدير التكاليف 3 مراحل النشاط المختلفة. 

- وضع الخطة النهائية للانتاج على أساس حجم | لمبيعات المرتقبة وبأسعار 

تدريب (5): 

إن على الإدارة مسؤولية كبيرة أمام الله سبحانه وتعالى لكونها مؤتمنة على 
الموارد الطبيعية والبشرية المتاحة لباء ويجب عليها أن تتحمل هذه الأمانة أمام 
المجتمع بصفتها ا لمسؤولة عن تحقيق النتائج التي وجدت من أجل تحقيقها. 

تدريب (6): 

وجدت العلاقة بين علم الإدارة وعلم الإجتماع من واقع مجال اهتمام علم 
الاجتماع بدراسة السكان التي هي من مجالات الدراسة 2 علم الاجتماغٌ والتي تهم 
القاكمية ادا امات وال وهات حي كد العام الأول تدراسة الأسواق 
الحالية والمحتملة لتصريف السلع المختلفة وخصائص هذه الأسواق» وما يمكن أن 
يتوقعه من نجاح فيها. 


8. لمحت مسبقي عن الوحدة الد راسيت الثانيت: 


سيق القول: إن الإدارة هي مجموعة الأنشطة (الوظائف) المتمثلة 2 التخطيط 


والتنظيم والتوجيه والرقابة وصناعة القرارء الموجهة نحو موارد المنظمة» بهدف 
تق داف اا اعا وا غ تروف اة 

4 الوحدة الدراسية الثانية سوف نتناول مفهوم البيئة وكيف يمكن للبيئة أن 
تؤثر 4 المنظمة وكيف يمكن للمنظمة أن تتجاوب مع البيئة المحيطة بها. 
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9. قائمت المصطاحات: 


Management : الإدارة‎ (1) 

مجموعة الأنشطة (الوظائف) المتمثلة 2 التخطيطء والتتظيم» والتوجيه» والرقابة» 
وصناعة القرارء الموجهة نحو موارد المنظمة» والتي تشمل الموارد البشريةء والماليةء 
والمادية» والمعلومات» والوقت» لتحقيق أهداف المنظمة بفاعلية وكفاءة ب4 ظل 
ظروف البيئة. 

(2) المهارات الفنية 511115 Technical‏ 

وتشمل استخدام معرفة وخبرة متخصصة لتنفيذ الأعمال المرتبطة بالوظيفة التي 
يشيليا الفرذ» مكل اعمال اللحاسبة: والتدسة:» والبرمجة. 


(3) المهارات الإنسانية 511115 Human‏ 
يقصد بها القدرة على التعامل مع الناس» وخلق وإيجاد روح التعاون ب فريق العمل 
والقدرة على التحفيزء وعلى إدارة الصراعء والتأثشير 2 الآخرين» والتكيف معهم. 


(4) المهارات الفكرية Conceptual Skills‏ 
ويقصد بها القدرة على رؤية التطينة كاد لذ ا والقدرة على ريط أجزاء 
الموضوع ربطاً منطقياً محكماء والقدرة على رد الأمور إلى أسبابها الحقيقية: 
والقدرة على التحليل والتمييز بين الأسباب والمظاهرء والقدرة على الحسم وصناعة 

القران. 

(5) مهارات إدارية أساسية 511115 Managerial‏ 

ويقصد بها المهارات المتعلقة بالتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة» والتي تؤدى 
بشكل فعال وكفم. 


(6)إدارة الأعمال Business Administration‏ 
هي إدارة الأنشطة التي تؤديها المنظمات ذات الطابع الاقتصادي» والتي تعمل على 
إشباع حاجات مادية أو معنوية للمجتمع عامة» أو لقطاعات معينة» بقصد الربح› 

وذلك من خلال التخطيطء والتنظيم» والتوجيهء والرقابة» وصناعة القرار. 


)7( الإدارة العامة Public Administration‏ 
هي إدارة الأنشطة التي تقوم بها الأجهزة الحكومية المختلفة» لتنفيذ 
السياسة العامة للدولة» بهدف تقديم خدمات تهم فائدتها كل قطاعات 
المجتمع» وللتأكيد على سيادة الدولة» وذلك من خلال التخطيط 

والتنظيم والتوجيه والرقابة. 

(8) مدخلات العملية الإدارية ]1131211 Management‏ 
هي مجموعة الموارد المتمثلة بالموارد البشرية» والمالية» والمادية, 
والمعلوماتية» والوقت» حيث يعمل المديرون على استخدام هذه الموارد من 
خلال العمليات الإدارية (تخطيطء تنظيم» ... إلخ) لتحقيق أهداف 
المنظمة. 


(9) مخرجات العملية الإدارية : ]111 Management Out‏ 
هي عبارة عن النتائج التي وجدت المنظمة من أجل تحقيقهاء وتشمل السلع 
والخدمات» ورضى العاملين» وتحقيق أهداف الأطراف المختلفة» 


والسافية_فاهبية الم 
(10) العمليات (الإدارية) Managerial- Pr0cesS‏ 
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البشرية» التطوير والتنمية الوحدة (1) 


مفهوم الإدارة + مواضيع أخرى 
الوحدة (1) 


المفاهيم + الإدارة والبيئة + الإدارة وعلاقتها بالبيئة 
تطور الفكر الإداري الوحدة (2) 


الفكر الإداري ومدارسه 
الوحدة (3) 


التخطيط 
الوحدة (4) 


التنظيم 
الوحدة (5) 


التوجيه 
الوحدة )6( 


الرقابة 
الوحدة 7( 


صناعة القرار 
الوحدة (8) 


الوحدة الثاني 


الإدارة وا 


م 


3 


3-1 أقسام الوحدة اد 2373 
ا ا O O‏ 


2-2 البيئة الخارجية. 0 2055 
3-2 البيئة الداخلية. EEE EEE‏ 
4-2. كيف يمكن للبيئة أن تؤثر 2 المنظمة 2 

5-2. كيف يمكن للمنظمة أن تتجاوب مع البيئة المحيطة بها... 


4-أسئلة الوحدة 00000 E‏ 


5- إجابات التدريبات E E‏ 
6- لمحة مسيقة عن الوحدة الدراسية الثالثة 11 1 0 0 O O‏ 


الوحدة الثاذ 


نيم 


الإدارة وا 


0 
0 


الوحدة الثانيت 


الإدارة وا 


م 


1- المقدمي: 
1 -1.التمهيد: 
عزيزي الدارس» مرحباً بك إلى هذه الوحدة. 
تم تخصيص هذه الوحدة لتناول موضوع الإدارة وعلاقتها بالبيئة حتى تدرك 
أشهية تلك العلاقة امتياذلة يالزات قاقر البيقة 2 االنظة »وقد قاو اة هذا 


الفصل مفهوم البيئة وكيف يمكن للبيئة أن تؤثر على المنظمة» وأيضاً كيف 
تستطيع المنظمة أن تتجاوب مع الظروف البيئية المختلفة. 

تتضمن هذه الوحدة أيضاً تدريبات مع حلول لباء كما أن كل قسم من 
أقسام الوحدة أسئلة التقويم الذاتي التي نأمل أن تساعدك عزيزي الدارس» 2 
قياس مدى تعمق فهمك واستيعابك للمادة. 

ونذكرك بالاطلاع على بعض القراءات المساعدة التي قد تثري معرفتك حول 
هذا الموضوع المهم. 


1 -2 أهداف الوحدة: 
تعد انتهاكك من دواسة هله الوحدة يجب أن قكون کادرا على أن 


تتعرف على مفهوم البيئة بشكل عام. 
تتعرف على مفهوم البيئة الداخلية والخارجية. 


تدرك تأثير البيئة 2 المنظمة. 
تتعرف على كيف يمكن للمنظمة أن تتجاوب وتتفاعل مع ظروف البيئة 
المحيطة. 


1 -3. أقسام الوحدة: 
كانت هذه الو من قم واحد اعد من أجل تو الأهد اف الأساسية 

لبذه الوحدة حيث ستتناول موضوع الإدارة وعلاقتها بالبيكة وبالذات تأثير البيكة ٠ك‏ 

ال ركو بكي يشان اة أن ارب الظروف: لبقي اة 


1 -4. قراءات مساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بال موضوعات التي تتضمنها 
هذه الوحدة» نرجو أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن. 

1-وهيلين» توماس» هنجرء دافيد» الإدارة الإستراتيجية. الرياض: معهد 
الإدارة العامة» 1990م. 


2-العريقي» منصور محمد إسماعيل» الإدارة الإستراتيجية. صنعاء: مركز 
الأمين للنشر والتوزيع» 2006م. 

3-عقيلي» عمر وصفي وآخرون» وظائف منظمات الأعمال. عمان: دار زهران 
للنشر والتوزيع» 2006م. 


1[ -5 . وسائط مساندة: 


عزيزي الدارس: 
تمثل السيديهات وأشرطة الكاست المصاحبة للكتاب المقرر من الوسائط التي 
يمكن الاستفادة منها. 


1 -6. ما تحتاج إليه 2 دراسة الوحدة: 


أثناء دراستك هذه الوحدة ستكون 4 حاجة» عزيز الدارس إلى: 
1. دفتر لكتابة المفاهيم الأساسية التي ترد ب2 مادة الفصل كما تحتاج 
مسطرة وقلماً. 
2. أنصحك قبل أن تبدأ دراسة هذه الوحدة أن تهيئ المكان المناسب 
للدراسة» وسوف تساعدك إجاباتك على أسئلة التقويم الذاتي والواردة 


2 ثنايا الوحدة على مراجعة الأجزاء الرئيسة للفصلء أما التدريبات 
فإنها تمنحك فرصة لتطبيق معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة. 


2 البيئت: 


2 -1 مفهوم البيئة 

يمارس المديرين نشاطهم ضمن إطار بيئة تفرض عليهم أن يمتلكوا فهما 
كاملا لطبيعتها حتى يستطيعوا تحديد مهمة المنشأة وأهدافها واستراتيجياتها 
وسياساتها بشكل واضح» وهذا الفهم للبيئة مهم» ويمثل الخطوة الأولى 2 عملية 
التخطيط وإدارة المنظمة بشكل صحيح وعلمي. 

(ويقصد بالبيئة (18017110111116111) كل العناصر التي تحيط بالمنظمة 
وتمتلك القدرة على التأثير .ب كل المنظمة أو جزء منهاء وتنقسم إلى : البيكة 
الكارهنة وا الوا خلية). 


2 -2 البيئة الخارجية ]111711:011111©11© External‏ : 
وتشير إلى كل المتغيرات التي تقع خارج المنظمة وتمتلك تأثيراً عليهاء مثل: 
المتغيرات الاقتصادية» والاجتماعية» والسياسية» والثقافية» والتكنولوجية› 
والدولية» والموردين» والاتحادات» والمنافسبن» والعملاءء والموزعين» والحكومة. 
وتنقسم البيئة الخارجية إلى قسمين أساسيين : 
1-2-2. البيكة العامة ]12571101111112 :General‏ 
وهي جزء من البيئة الخارجية» وتشمل العوامل والمتغيرات ذات التآثير على 
المنظمات كافة 4 مجتمع معين» ويصعب السيطرة عليها Non Controllable‏ 
وتتمثل # المتغيرات الاقتصادية والاجتماعية» والسياسية» والثقافية؛» والتكنولوجية 
والدولية. 
2-2-2. البيئة الخاصة (بيئة المهمة) ]12511:011111611© Task‏ : 
وهي البيئة التي تمارس تأثيرات متفاوتة 4 المنظمات (تؤثر 4 بعض المنظمات 
ولا تؤثر ‏ الأخرى)» وهي وإن كان يصعب السيطرة عليها إلا أنه يمكن التأثير 
فيها 02110112616 01اء9) ومن أمثلتها الاتحادات العماليةء والملآك, 


الوحدة الثاذ 


نين 


والمنافسون» والعملاء, والموردون. 


الإدارة وا 


۰ 
0 


2 -3. البيئة الداخلية ]115711:011111611© :Internal‏ 

وتعني كل تلك القوى الداخلية التي تعمل داخل المنظمة نفسهاء والتي يمكن 
السيطرة عليها بنسبة عالية وتشمل مجلس الأدارةة والعاملين. وثقافة المنتشأة: 
والأطن الإدارية والياكل: العظيمية فكل عام الموارد. اة .والبشرية: 
والتنظيمية» والتكنولوجية. 

هذا وك دراستنا للبيئة ببعديها الداخلي والخارجي» فإننا سندرس ك البيئة 
الخارجية الفرص والتهديدات لكل عنصر من عناصرهاء وندرس 2 البيئة الداخلية 
القوة والضعف لكل عنصر فيهاء ودراسة البيئة ببعديها الداخلي والخارجي لا 
يقتصر على الماضي والحاضرهء بل يمتد إلى المستقبل» لذا فإن وضع الفروض المبنية 
غلى اتسن ل يفال أيضا كما مهما عن غ اتاك والمعطايظ اهاه 
يتعلق بالمستقبل لا بد آن يرتكز أ جزء مهم منه على التنبؤ. 

والتتبؤ 1*016©6251118: (عبارة عن وضع افتراضات عن المستقبل 4 ضوء ما 


2 -4. كيف يمكن للبيئة أن تؤثر 2 المنظمة : 
تؤثر البيئة 4 المنظمة من خلال التغيرات المستمرة التي تحدث ك البيئة» 
وتعكس أثرها 2 لمنظمة» كالمتغيرات 2 الظروف الاقتصادية والسياسية 
والاجتماعية والثقافية. 
وكذلك التغيرات التي تحصل على البيئة الخاصة للمنظمة» كدخول 
منافسين جدد» أو اكتشاف منتجات بديلة لمنتج المنظمة» أو ضعف القوة الشرائية 
لدى زيائن وعملاء المنظمة» إضافة إلى حصول أحداث مفاجئة» كالحروب 
والكوارث الطبيعية التي فد تؤثر بشكل عميق بي نشاط المنظمة وبقائهاء 
والشكل (2ل]1) يوضح علاقة البيئة بالمنظمة. 


الوحدة الثاذ 


نيم 


الإدارة وا 


0 
0 


الوحدة الثاني 


الإدارة وا 


م 


الإدارة/ العاملون/ ثقافة 
المنظمة/ المياكل السظيمية/ 
الأطر الإدارية 


ED 


الشكل (1-2) : المنظمة والبيئة المحيطة بها 


2 -5. كيف يمكن للمنظمة أن تتجاوب مع البيئة المحيطة بها: 
الاستادة من القرص وتجتب التهديدات التي تفرضها البيكة الحيطة وذلك من 


خلال طرق عدة يبينها لنا الشكل (2-2). 
الييكي العامي 


إدارة المعلومات 


الاندماج والاستيلاء 


التملك / التحالف 


الشكل (2-2) : طرق تعامل المنظمة مع البيئة المحيطة بها 


1-5-2. إدارة المعلومات ]11211256111612 Information‏ : 
إحدى طرق التعامل والتجاوب مع البيئة هي إدارة المعلومات» وإدارة المعلومات 
مهمة بشكل خاص عند تأسيس قاعدة بيانات للبيئة» ولتتبع المتغيرات الخاصة فيها. 
وتستخدم عدة وسائل فنية لإدارة المعلومات» منها جمع المعلومات من خلال 
رجال التسويق؛ ورجال المشتريات الذين يحتكون كثيرا بالسوق الخارجية 
للمنظمة» ومسح البيئة من خلال بعض الأنشطة» كا ملاحظة والقراءة» وعلى ضوء 
هذه المعلومات توضع الخطط المناسبة للتعامل والتكيف مع البيئة. 
2-5-2. الرد الاستراتيجي 156500120 Strategic‏ : 
ويقصد به هنا وضع الاستراتيجية أو الخطط التي تتناسب وطبيعة الظروف 
المحيطة» فإذا كان السوق ينمو بشكل سريع» ويمتلك قوة شرائية» فيمكن 
الط او داوب شمن غلل اله مع الا اك وستكز ا 
3-5-2. الاندماج/ الاستيلاء/ التملك :Mergers\ Takeovers\ Acquisitions‏ 
ويحصل الاندماج عندما تعمل شركتان أو أكثر على تكوين شركة 
واحدة» بينما الاستيلاء يحدث عندما تقوم شركة بشراء شركة أخرى, كد يكين 
اانا ضد رغبة الشركة التي تم شراؤها (الاستيلاء القسري), أما الكّملك فإن 
الشركة التي يتم A‏ تستمر غالبا ب2 العمل كمُمَوّل 1۲ط S1‏ للشركة 
المشترية» وتمارس المنظمات هذه الاستراتيجيات لأسباب عدة» منها تسهيل الدخول 
لسوق معينة» أو التوسع 4 السوق الحالية» أو تجنب التعرض لمشاكل خطيرة 
كالاضالاسن. 
4-5-2. تصميم المنظمة Organization desig‏ : 
قد تتجاوب المنظمة مع البيئة المحيطة بها من خلال إعادة هيكلة نفسهاء 
فالمنظمة التي تعمل 2 بيئة مستقرة قد تمارس المركزية والإجراءات المحددة سلفاء 
بينما المنظمة التي تعمل © بيئة متغيرة فإنها تعطي المديرين سلطة اتخاذ القرار 
واللامركزية ب التصرف. 


الوحدة الثاذ 


نيم 


الإدارة وا 


0 
0 


5-5-2. التأثير المباشر 2 البيئة : 
هناك الكثير من المنظمات التي تستطيع ممارسة التأثير 2 البيئة المحيطة 
بهاء بطرق عدة» فكثير من المنظمات تستطيع التأثير على زبائنها من خلال السعر 
المناسب والتسهيل ك الدفع» وهناك الكثير من الشركات الكبيرة التي تؤثر 2 
افتصاديات العديد من الدول. 
6-5-2. المسؤولية الاجتماعية: 
كوك العديى من القنركات على البيكة من بخاول ماعا بكاضمية المستمع 
والأعمال الخيرية التي تقدمها له. 


ما العناصر التي سنتعرض لبا أثناء دراستنا للبيئة ببعديها الداخلي والخارجي؟ 


ما المتغيرات التي تحصل على البيئة الخاصة للمنظمة؟ 


أسئلة التقويم الذاتي (4) 


ناكا اق بالبيكةةوما اکا 
E‏ الكارنحيةة وما I‏ 

ماذا تعني بالبيئة الداخلية؟ 

NE 

REE 

كيف يمكن للبيكة أن تركرية اا 

كيف يمكن للمنظمة أن تتجاوب مع البيئة المحيطة بها؟ 
ماظرق فال ا دم البكه الخيطة ييا 


الوحدة الثاذ 


نين 


الإدارة وا 


جم وخ يا حي ئ حن 3< من 


م 


3. الخلاصيس: 


تناولنا ب2 هذه الوحدة مفهوم البيئة» ويقصد بها (العناصر التي تحيط 
بالمنظمة وتمتلك القدرة على التأثير : كل المنظمة أو جزء منها) وقسمنا 
البيئة إلى خارجية» وتمثل البيئة الخارجية العامة» وتتكون من البيئة 
الاقتصادية» والسياسية... إلخ» وبيئة خارجية خاصة» وتتكون من 


الاقف اتخات اة ب ال 
واستعرضنا كيف يمكن للبيئة أن تؤثر © المنظمة» وكيف يمكن 
لمكي ان اي مم ال الح ما مع كاذل س هق الطرن 
أهمها + إدارة المعلومات: والرد الاستراتيجيء والاندماج؛ والاستيلاء: 
والتملك» وتصميم المنظمة» والتأثير المباشر 2 البيئة» وأخيراً المسؤولية 
التجتياصية. 


4 استلتلت الوحدة) 


١‏ عذال 


. ها لقصو مال 
ل ES N‏ 
. عرف المقصود بالبيئة الداخلية. 
ما اض البيقة ادا ةة 


. ما عناصر البيكة الخارجية؟ 


الوحدة اله 


. ما الآليات أو الأساليب التي يمكن للمنظمة أن تتبعها للتعامل 


5 3-2 
خم 


الإدارة وا 


وعم 


3 


الوحدة الثاني 


الإدارة وا 


م 


المجموعة الثانية : 
ضع إشارة )١(‏ أو (*) بجانب كل عبارة من العبارات التالية مع التعليل : 


1- تعديل البيكا التنظيمي للمنظمة شكل من أشحال الت لتكيف مع البيئة 
200 


المحيطة 


2- لا بد من دراسة البيئة قبل قيام الإدارة بعملية التخطيط ) ) 


3- ارتفاع مستوى معيشة أي بلد يؤثر إيجابا على نشاط الشركات الموجودة 


فيها. 
لك وكارةة ال ن المنظلئة الدابفلي: 


المجموعة الثالثة : 
ضع دائرة على الإجابة التي تعتقد أنها أقرب إلى الصحة : 
تتكون البيئّة الخارجية للمنظمة من : 
ا الموردين. 
البيئة الاقتصادية. 
وظيفة الإنتاج. 
المناخ. 


أشاء دراستنا للبيئة ببعديها الداخلي والخارجي» فإننا سندرس 2 البيئة 
الخارجية الفرَ ص والتهديدات لكل عنصر من عناصرهاء وندرس ك البيئة الداخلية 
القوة والضعف لكل عنصر فيهاء ودراسة البيئة ببعديها الداخلي والخارجي لا 
يقتصر على الماضي والحاضر بل يمتد إلى المستقبل. 


جابة تدرب (8): 

التفيرات التي تحصل على البيكة الخاصة للمنظمة تتمثل ف دخول منافسين 
جد أو ك اف اة و او النظمة أو.ضعت الهوة الشراكية ندى راقن 
التي قد تؤثر بشكل عميق ك نشاط المنظمة ويقائها. 


6. لمحن مسبقي عن الوحدة الد راسي الثالثت: 


بعد أن انتهينا من دراسة البيئة وتأثيرها على المنظمة وكيف تستطيع المنظمة أن 
تتجاوب مع الظروف البيئية المختلفة. 


4 الوحدة الدراسية الثالشة سوف نتناول تطور الفكر الإداري» وسنتعرف 
للفكر الإداري القديم» وكذا الفكر الإداري الإسلامي: والفكر الإداري ك 
العصر الحديث» وأخيرا سنتطرق خدارس الفكر الإداري الحديث. 


الوحدة الثاذ 


نيم 


الإدارة وا 


e: 


7 قائميّ المصطاحات: 


(1)البيثة The Environment‏ 
كل المقاهبر الى ت ا مهلف القدرة على اق كل ا 


أو جزء منها. 


Internal Environment (2)البيئة الداخلية‎ 

ويقصد بها كل القوى الداخلية التي تعمل داخل المنظمة نفسهاء والتي يمكن 
2 

النسيظرة عه ا شفية عائيية لا إل كد نا [ ا رقمل مجلس الأدارة: 

والعاملين» وثقافة المنشأة» والأطر الإدارية» والبياكل التنظيمية وبشكل عام 

الموارد البشرية» والمادية»› والمالية› والتتظيمية› والتكنولوجية. 


(3)البيئة الخارجية External Environment‏ 
وتشير إلى كل المتفيزات التي تحدث خارج المنظمة» وتمتلك تارا عليهاء مثل 


الفيرات الاقتساوية..والابسباعية» والسباشية وتاسو وا دون 


(4)البيئة العامة General Environment‏ 
وهى جود من اة الخارهية» .وتقمل اترام ذات العافرية تلبات كاف 
4 مجتمع معين» ويصعب السيطرة عليهاء وتشمل المتغيرات الاقتصادية 

والاجتماعية» والسياسية» والثقافية» والتكنولوجية:؛ والدولية. 


الوحدة الثانيت 


الإدارة وا 


م 


(5)البيئة الخاصة (بيئة العمل/ المهمة) Task Environment‏ 
وهي البيئة التي تمارس تأثيرات متفاوتة على المنظمات (تؤثر 4 بعض المنظمات 


ولا تؤثر 4 بعضها الآخر)؛ ويمكن إلى حد ما التأثير عليهاء ومن أمثلتها 


المنافسون» العملاء, الموردون 58 إلح. 


الوحدة الثاذ 


نيم 


2 
2 
فح 
9 
0 
35 


ere rare n 


الوحدة الثالثت 


تطور الفح ر الإداري 


البشرية» التطوير والتنمية الوحدة (1) 


مفهوم الإدارة + مواضيع أخرى 
الوحدة (1) 


المفاهيم + الإدارة والبيئة + الإدارة وعلاقتها بالبيئة 
تطور الفكر الإداري الوحدة (2) 


الفكر الإداري ومدارسه 
الوحدة (3) 


الوحدة )6( 


الرقابة 
الوحدة 7( 


صناعة القرار 


الوحدة (8) 


محتويات الوحدة الثالكين 


الصضحت 

7G O A بب000011‎ O المقدمة:‎ -1 

1-1 التمهيد الل ا ل 6 

2-1 أهداف الوحدة 14111 O‏ 

3-1 أقسام الوحدة 0010300 

4-1 قراءات مساعدة لاي اا جنا جنا وا م و ف 1 2 1 A,‏ 

5-1 وسائط مساندة 12101010101718 1 ا 
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تطورالفحر الإداري 


1- المقدمي: 


1 -1.التمهيد: 

عزيزي الدارس» مرحباً بك # هذه الوحدة: 

ثم تخصيض هذه الؤحدة لدراسة الفكر الإداري ومدازنية+» وذنكامن خلال 
إعطاء فكرة موجزة عن تطور الفكر الإداري عبر الزمن؛ والمدارس الإدارية 
ا الى اود ع ان عي ميق الط رها افك ر الإدارى بذ 
العصور القديمة والفكر الإداري الإسلامي» والفكر الإداري 4# العصر الحديث› 
كما يديك :فراشة الخذربة لكلا كر الآدارةوالخدرسة السلرئكية :واد رة 
الكبية: والأدارة بالأهدافم والكذرنية القتصاما.ة. 

تتضمن هذه الوحدة أيضاً تدريبات مع حلول لباء كما أن 2 ڪل قسم من 
أقسام الفصل أسئلة التقويم الذاتي التي نأمل أن تساعدك -عزيزي الدارس - 
قاين حدق تميق يك واستينابك لماه 

ونذكرك بالإطلاع على بعض القراءات المساعدة التي قد تثري معرفتك حول 
هذا الموضوع المهم. 


1 -2.أهداف الوحدة: 


بهد اتقياكف من ذواسة هذه الوهدة يجب أن تكون قادرا على أن: 


تشرح تطور الفكر الإداري» بدءاً من الحضارات القديمة وحتى عصرنا 
الحالي. 

تدرك مساهمات نظرية الإدارة العلمية ب2 الفكر الإداري. 

تتعرف على مساهمات نظرية المبادئ الإدارية ب4 الفكر الإداري. 

تتعرف على مساهمات النظرية البيروقراطية ‏ الفكر الإداري. 


تتعرف على مساهمات المدرسة السلوكية 2 الفكر الإداري. 
تتعرف على مساهمات النظرية الكمية ونظرية الإدارة بالأهداف ونظرية 


1 -3. أقسام الوحدة: 


هه م 


تتألف هذه الوحدة من قسمين رئيسين أعدت من أجل تحقيق الأهداف 
الأساسية لبذه الوحدة حيث يربط القسم الأول (الفكر الإداري القديم» الفكر 
الإداري الإسلامي» الفكر الإداري ب2 العصر الحديث) ارتباطا وثيقا بالبدف الأول 
حيث سنتناول نشوء وتطور الفكر الإداري عبر الزمنء بدءاً من الحضارات القديمة 
وحتى عصرنا الحالي. 

أما القسم الثاني فيتصل بالأهداف الثاني والثالث والرابع والخامس والسادس 
وذلك لتركيزه على مدارس الفكر الإداري الحديث» إذ سيتعرض بالشرح والتحليل 
لأهم النظريات والمدارس الإدارية الحديثة حسب المراحل التي مر بها الفكر الإداري 


الحديث وهي: 
1. المدرسة الكلاسيكية. 
2. المدرسة السلوكية. 
3. المدرسة الكمية. 
4. نظرية الإدارة بالأهداف. 
5. المنظور التكاملى. 
أ- نظرية النظم. ٠‏ 


ب- المدرسة الموقفية. 
6. نموذج (2) 2 الإدارة. 
1 -4. قراءات مساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بالموضوعات التي تتضمنها 
هذه الوحد: الدراسية ؛ دجو أن تحاول الاستفاد: منيا ما أمكن:؛ 
1. ماهرء أحمد» السلوك التنظيمي» مدخل بناء المهارات. مصر: مركز 
التنمية الإدارية» 1997. 


. عساف» یك المعطي محمد › السلوك الإداري والتتظيمي 2 المنظمات 
المعاصرة. عمان: دار زهران للنشر والتوزيع› 1999„م. 
الدار الجامعية» 1997م. 


1 -5. وسائط مساندة: 


عزيزي الدارس: 
تمثل السيديهات وأشرطة الكاست المصاحبة للكتاب المقرر من الوسائط التي 


يمكن الاستفادة منها. 
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1 -6. ما تحتاج إليه ب2 دراسة الوحدة: 


أثناء دراستك هذه الوحدة ستكون 2 حاجة» عزيز الدارس إلى: 
1. دفترلكتابة المفاهيم الأساسية التي ترد 4 مادة الفصل» 
كما تحتاج مسطرة وكلما. 


. أنصحك قبل أن تبدأ دراسة هذه الوحدة أن تهيئ المكان 


المناسب للدراسة» وسوف تساعدك إجاباتك على أسثلة 
التقويم الذاتي والواردة 2 ثنايا الوحدة على مراجعة الأجزاء 
الرئيسة للوحدة» أما التدريبات فإنها تمنحك فرصة لتطبيق 
معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة. 


1 
5 
۰ 


2- المكر الاداري القديو: 


بالرغم من أن تتبع نشأة الإدارة عبر الأزمنة الغابرة والعصور القديمة من 
الصعوبة بمكان نظراً لقلة ما خلفه الإنسان عبر العصور من آثار ودلائل من ناحية: 
ولغموض هذه الآثار والدلائل وعدم وضوحها من ناحية أخرىء إلا أن الكثير من 
الشواهمالتاريكية اروج شك ان القن او إذ كيف رشن 
للحضارات اليمنية القديمة والحضارات الفرعونية والإغريقية والرومانية والسومرية 
والبابلية والصينية» أن تنمو وتزدهر دون وجود فكر إداري منظور مارس أساليب 
اجات همل داو ةماهت ف وکن هذه الحا رات كارا 

إن الإدارة تطورت بتطور الإنسان ورافقته خلال الأجيال والقرون الطويلة› 
فد وجدك الإدازة به مجالات العمل اللخطفة. عرفت ج حياة الغرد. وفتكرين 
الأبيرة كم العشيرة وال وريا أن اله اتغائرة له تطلق اهي الأوارة " على عملي 
التضنيق والفتظيم:. إلا انياعدون شك اكد مع الوظائف الإدارية الممروفة نظ وفنا 
الحاقكر ولس ار اها 

لقد وجدت الإدارة مع وجود الإنسان وك تكوين مجتمعاته البدائية 
كالأسرة» ودور العبادة» والحكومات ثم تطورت بتطور حياته ورقية. 

إن الباحثين يعتمدون 4 دراساتهم للادارة خلال العصور القديمة على ما 
خلفته الأجيال من قطع وبقايا فخارية» أو تحوت وصور على الصخور وجدران 
الكيوف» ريشق الكقر من الباحكين أن البوادن الادارية الأول يداك حك الظيور 
بعد انحسار العصر الجليدي الأخير (آي: قبل عشرة آلاف سنة تقريباً)» عندما 
انقرضت الحيوانات الضخمة (10120531015) لتحل محلها حيوانات تتصف بصغر 
الح وسرعة الشركة مها حمل الاتساع اقلم الوطم الح قاف ميد : 
عرفت بالعصر الحجري والعصر البرونزي» واستطاع الإنسان أن يبلور فلسفة إدارية 
تتفق مع حياة القنص وصيد السمك والعيش على ثمار الأشجار» فصنع الحراب من 
الأحجار والمعادن» وحاك الشباك والحبال» وصنع الآواني المنزلية من الحجارة. 

وعندما حل عصر الزراعة» وتوقف الإنسان عن التنقل والترحال» وراقت له 
حياة الاستقرار» آخذ يكون القرية والعشيرة» وبرزت حاجته إلى نوع جديد من 
الإدارة لتسيير أمور الجماعة» وكان من الضروري على من يقوم بإدارة الأمور أن 
تست الله و اكا رال ويك الراق» ومو المع الافناني تم الديروة 
من ملوك ووزراء ورجال دين» وأخذوا يستأثرون بالثروات ويستغلون الموارد ويجمعون 
الكبراكب: رقيو ا قاقات اا ك و لا ركه وات ا د ر 
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الشڪل (1-3) : الإطار العام لتطور الفڪر الإداري ومدارسه 


الفكر الإسلامي 
- عهد الرسول عليه الصلاة والسلام. 
- عهد الخلفاء. 


أ- مدارس التحليل على 
مستوى الإدارة المباشرة 

© نظرية الإدارة العلمية : 
- أسسها 

- روادها : (تایلور»› 


- روادها : (هنري فويل» 


- مفهومها 
- مزاياها 
(1930-1895) 


1- نظرية المبادئ الإدارية: 


من الأحيان يسيطرون على حياة الفرد الدينية والدنيوية» وقد ا 
الإداري عبر العصور القديمة والوسطى 
الإنسانية واحتياجاتها. 


3 مع تطورات تتلاءم مع طبيعة الحياة 


هذا النهج 


ستمر 


وما دام الحديث يتناول الإدارة 2 العصور القديمة فمن الملائم لنا تقديم عرض 
موجز عن الفكر الإداري القديم لدى عدد من الحضارات القديمة» كما يلي: 


2 -1. الحضارة السومرية : 

تات التحضارة السوهرية قل (5000 هة كقريياً)» ركد أف السومريون 
بالرقابة التي كانت تمارس من خلال نظام المعابد والكهنة؛ فقد استخدموا نظاماً 
ضريبياً محكماً ب2 جباية الضرائب وإدارة أموال الدولة» وجمع الكهنة جراء ذلك 
ثروات طائلة» حيث كان كل كاهن مككفاً بالإشراف على جباية الأموال من 
منطقة معينة» وملزماً ‏ نهاية كل فترة بإعداد تقرير عن عمله؛ والأموال التي 
بحوزته» كما مارس هذا النظام عملية تسجيل المعلومات والبيانات المالية ك 
المعابد» وقد وجد كهنة السومر أنفسهم يديرون الثروات وعمليات النظام الديني 
والضريبي» فوضعوا نظام الإشراف والرقابة على هذه الممتلكات» كما طوروا 
نظاماً لكتابة وتسجيل الحسابات» وتناقل الكهنة تلك النظم وطبقوها جيلاً بعد 
جيل. 


2 -2. البايليون : 
نشآت الدولة البابلية ‏ أرض العراق» وحققت مستوى عالياً من التقدم 
والازدهار ‏ عهد ملكها المشهورة! " حمورابي "» الذي سن الكثير من القوانين 
التي حكم بها البلاد ونظم شؤونهاء وقد تناولت تلك القوانين عدة مجالات من 
أشمهاء اللكية الشحصية .والملكية العامة والعجارة والأعمال» وتظم العمل» 
والآسرة. 
إن من يقرأ قانون حمورابي الذي يعد أقدم قانون © العالم» يجد فيه 
مؤشرات ودلائل واضحة على وجود فكر إداري متقدم› تعرض بعضا متها : 
- وضع حمورابي حًا أدنى للأجور» حيث نص قانونه على ضرورة دقع 
فا مكاي مخ لتم الننقة العمل التق استاجرسن جل العمل 
الحفوك: 
- أكد قانون حمورابي على آهمية وضرورة الرقابة وعملية تسجيل 
المعلومات والبيانات التجارية» فقد نص على ضرورة تسجيل قيمة السلع 
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المباعة وبموجب إيصالات مختومة» من أجل ضمان الحقوق وسلامة 
المعاملات التجارية. 
- تحدث قائون حمورابي عن المسؤولية» وكيف أنها لا تفوض: فأشار إلى 
عقاب قط كدي اكربية المرضتعة الى يهن إلنها [رضاع طفل طبه إل 
رای دا د 
ومما يضفي أهمية خاصة على ما جاءت به الحضارة البابلية أن القوانين 
والمبادئ الإدارية التي جرى تطبيقها كانت مسجلة مستتدياً على ألواح» فزودتنا تلك 
الألواح بمعلومات مفيدة عن المبادئ الإدارية التي كانت مَحَلاً للتطبيق. 


2 -3. الحضارة الفرعونية : 
تعد الحضارة الفرعونية من أوائل الحضارات القديمة التي خلفت ثروة هائلة 
من الآثار الباقية حتى الآن شاهدة على ما حققته هذه الحضارة من تقدم» فقد 
ر كع وده العا برها رامات فظلية . وماك م وطرة واساليت 
متقدمة ب4 مجال البناء والتشييد» وطرقاً علمية معجزة ب4 مجال التحنيط والحفظ› 
وكتابات ونقوشاً محفورة على الصخر وأوراق البردي تحكي أخبار الفراعنة 
وانتصاراتهم» وتعطي دلائل قاطعة على تقدمهم» إن تتبع إنجازات هذه الحضارة 
يؤكد وجود فكر إداري متقدم» وتطبيقا إدارياً فعالاً. 
وهناك العديد من الشواهد التي تدل على وجود فكر إداري متطور لدى 
الفراعنة» من أبرزها ما يلي : 
- بناء الأهرامات : إن من يتأمل هذا الصرح العظيم للأهرامات وآلاف 
العمال الذين اشتركوا 2 بنائها بأدوات وعدَّدٍ بسيطة يدرك الدليل 
الواضح على وجود فكر إداري وتنظيم جيد لديهم. 
- مارس الفراعنة عملية تقسيم العمل والتخصّص فيه» وذلك ب2 عملية 
تصنيع الطوب الرملي الأحمرء فمن خلال الاطلاع على الرسوم المنقوشة 
على الجدران تبين أن عملية الصنع مقسمة إلى أعمال عديدة متكاملة› 


وكان كل عمل يسند إلى شخص واحد يقوم به. 
- غرف الفراعنة نظام الإدارة المحلية: فقد كسمت الدولة الفرعونية إلى 
مقاطعات لكل منها حاكم مسؤول أمام الفرعون» ومفوض منه 


يسلظات ا وتسر وون قاط وقد كان للفرعون نواباً يخصهم 
ببعض المهام الإدارية بل مركز الحكمء فق كان له وون ا 
کون الدولة وكشاياهاء وكاهنا كس ان فون امان رادا 
كبيراً لإدارة شؤون الجيش. 
2 -4. الحضارة اليمنية القديمة : 
لقد نشآت على أرض اليمن حضارات قديمة عديدة» التي لا زال الكثير من 
آثارها باقية حتى اليوم» شاهدة على عظمة تلك الحضارات وتقدمها» حيث نشات 
بها دول سباً ومعين وحميرء وما حققته من آثار خالدة تعكس عظمة الشعب اليمني 
وما قامت به من إنجازات ب مجال بناء الحصون والقصور والقلاع والسدود» ونظام 
محكم للري» وبناء المدرجات الزراعية التي تعكس قدرة الإنسان اليمني على 
اسان قاري الاقتصادية اقل اس كما اخ امح كان يمل مركا 
مهما من مراكز النشاط التجاري 2# العالم القديم» وكل هذا يعكس ويؤكد 
وجود فكر إداري وتنظيمي متقدم» وتطبيقاً إدارياً فعالاً. 
أا كاف السادر التاريفية لم كزوزكا بمطارمات واكية عن طبيفة افر 
الإداري والتطبيقات الإدارية التي كانت سائدة بك هذه الحضارة» فإن هناك 
الكثير من آيات القرآن الكريم التي تعكس حضارة وتقدم الإنسان اليمني» وقوة 
الممالك اليمنية» الأمر الذي يؤكد تطبيق الكثير من المبادئ الإدارية» ومن أهمها 
قطن اتل كاه اوا وهر السلطة الإدارية اة 


2 -5. الحضارة الصينية : 
ظهرت 4 الصين حضارة عريقة» صاحبها ظهور نظم وتطبيقات إدارية 
متقدمة» فقد كان للصينيين القدماء آراؤهم 4 بعض نواحي الإدارة المتعلقة بتقسيم 
العمل أو التخصص والفوائد التي تعود على الفرد والمجتمع من جراء ذلك» و2 دولة 
الصين القديمة كانت هناك نظم للتعيين والترقية 4 الوظائف العامة» تعتمد بصفة 
أساسية على عقد اختبارات للأآفراد» حيث كانت الوظيفة العامة ذات مكانة 
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2 -6. الحضارة الإغريقية: 
لقد كان للاغريق اهتمامات ببعضص نواحي الإدارة» فقد ڪانوا على معرفة 
بالقيمة التي تنتج عن توحيد طرق آداء العمل؛ وفوائد تقسيم العمل» وتفويض 
السلطة. 
2 -7.الحضارة الرومانية: 
اشتهر الرومان بوجود فكر تنظيمي جيد مكنهم من حكم امبراطوريتهم 
اترام الأطراش» حي شيلت حركن الجر ايك الت سط شقن اعدا 2 


2 -8.الفكرالإداري الإسلامي: 

لقد كان للحضارة العربية الإسلامية مساهمتها الكبيرة 4 تطور الفكر 
الإداري» مثلما كان لبا مساهماتها © المجالات الأخرى2 مثل الفلك والطب 
والرياضيات وغيرها من العلوم» وذلك نظراً لكون الدين الإسلامي قد تناول أمور 
الدنيا والدين» وحرص على تنظيم حياة البشر ب2 الدنيا والآخرة» ولعل القواعد 
والأحكام القرآنية» وما يستشف من الأحاديث النبوية المتعلقة بالعلاقات البشرية› 
والمتصلة بالحياة الاقتصادية والاجتماعية للمسلمين كأفراد وجماعات ودولة» ما 
يمثل أرقى النماذج الإدارية المستندة على مبادئ بالغة الأهميةء يعتقد أنها لم 
تُكتشف إلا ب4 العصر الحديث» وتمثل ركائز أساسية 2# نظام الإدارة الإسلامي. 

والإسلام يتميز عن سائر الأديان بأنه دين الآخرة والأولى» وأنه ينظم علاقة 
الإنسان بربه» وينظم علاقة الإنسان بغيره من البشرء ولقد أنزل الله على المسلمين 
كتاباً ينطق بالحق» ويهدي للتي هي أقوم» إنه القرآن الكريم» من قال به صدق› 
ومن حكم به عدل» ومن تمسك به هدي إلى صراط مستقيم. 

وإلى جانب القرآن الكريم الذي تناول أمور الدين والدنياء أرسل اللّه إلى 
المسلمين رسوله الكريم الذي لا ينطق عن البوى» قال الله كتابه العزيز 
وة وَيمَيَحْكُم مام تكردا كوي € (151) (البقرة : 151). 


وا ما طاتا احاديث الرسول الكريم تنجد أن فيها دعوة الفكر: كما 
نجد أن للمبادئ والأصول الإدارية أسانيده الفكرية» كما نجد ذلك 2# سيرة 
اللخلفاء الراشديق وسيرة الست السالح وتاريضيه: إلى جات أن قم ظهون الدولة 
الإسلامية واتساع أرجائها بعد ذلك ما يمدنا بفكرة واضحة عن. التطبيقات 
الإسلامية 4 مجال الإدارة والمبادئ التي كانت تحكمهاء قمع ظهور الإسلام تم 
فنظيم شوون: الدولة ايزا اا بحيت يداك الكباربية اللنظمة رطاف 
الإذارية الفنارف.عليها"الآن, حبك ثم وهنم وساتين الشووى واتخرب والشلانة 
والولاة وا فضا وي لهم كا ت :ف مين تكفا الزاشدين الأجيوة الاذايية 
للدولة» مثل »ديوآن القضاء» وديوان الأحضاءء وديوان 'الخراع:» وديوان البريد: 
زيت اكال: وضك التقود» ودار الحبين :إل 

ولقد كان للفاروق عمر بن الخطاب الخليفة الثاني دور واضح 2 مجال تطور 
الإدارة والفكر الإداري» حيث تظم شؤون الدولة الإسلامية فأنشأ لبا مجلساً 
للشورى يمثل المهاجرين والآنصارء وقام بإنشاء إدارات ( دواوين ) لتصريف مختلف 
شؤون الدولة» مثل : ديوان الإيرادات» وديوان العدل»و ديوان الشرطة؛ وديوان 
الأشخال العافة» وارد الد كما كل من العالد اتركيسية ك قطور الفكر 
الإداري ما كتبه الفيلسوف الكبير أبو نصر الفارابي (950-873 ه ) عن الدولة 
النموذجية» حيث قال : إنه 2 الدولة النموذجية يجب أن يكون هناك تسلسل هرمي 
2 الحكام تحت إمرة رئيس أعلى أو أميرء وإن هذا الرئيس أو الأمير يجب أن 
خط يفاك رة :مكل + الذكاء ا لراك الذاكر الات اللجاكة. الجن اه 
سبيل بلوغ الخير» حب العدل» حب العلم» حب الصدق ك القول» الابتعاد عن 
انكذب الأعفان .ف اال ,انشرب م اقدات واستقار الثروة. 

كما أن من المساهمات الإسلامية ب4 تطور الفكر الإداري ما ذكره الغزالي 
(1111-1059) 2 كتابه ( التبر المسبوك 2 نصحة الملوك ) 2 نصحه للمديرين 
(الملوك) بأن عليهم أن يراعوا 4 إدارة شؤون منظماتهم آربعة أمور أساسية تمثل 
أساس الملك: هي :+ العدالة» الفطنة» الصبرء والتواضع» كما نصحهم بالابتعاد عن 
أربع خصال ذميمة هي : الحسد» الكبرياء» ضيق الأفق» والحقد. 

كما أن هناك العديد من رواد الفكر الإسلامي الذين كان لبم مساهمات 
واضحة ‏ الفكر الإداري الإسلامي ب4 مختلف المجالات» سواء منها ما يتعلق 


الوحدة اله 


كما تطورالفشك ر الاإداري 


بموضوعات معينة كالإدارة الحكومية أو الإدارة المكتبية أو الإصلاح الإداري» أو 
باط واا افك هة 

ومن آهم هؤلاء الرواد آبو الحسن البصري المعروف بالماوردي» المولود بالبصرة 
سنة 364هء الذي له 2 إدارة الحكومة وآصولہا أكثر من مؤلف» من أهمها : 
الأحكام السلطانية ب4 قانون الوزراء وسياسة الملك» والذي يعتبر أول مدرسة علمية 
منهجية تعرضت لأصول الإدارة الحكومية الإسلامية» وهو يعالج الكثير من 
الموضوعات التي تتناولها العديد من كتب ومؤلفات الإدارة العامة الحديثة» فهو 
مركن لع الدولة (الأمامة) :كما قر للا وللتديواق وأشناية كنا 
تعرض كذلك للحكم المحلي» وللرقابة» سواء ما كان منها على عمال الإدارة 
بمعرفة ديوان المظالم» أو ما كان على نشاطات الأفراد بوجه عام عن طريق نظام 
الحسية بالاشافة إلى وراسة اللوضوعات الأخرى» مل الأدازة المالية رق اندو 
الأسلامية. 

ومن رواد الفكر الإسلامي أبو العباس القلقشندي المولود سنة 756ه 
تققد كا مضيرة الذي اسك اليه عاد 791ف العئل بديوان الإنقاء خاخر 
مؤلفه الضخم المسمى ( صبح الإعشاء 4 صناعة الإنشاء )» وقد أعتمد 4 كتابته 
على مراجع كثيرة» وحرص على تقسيم كتابه وتبويبه وفق خطة علمية دقيقة› 
تتضمن مقدمة وعشرة مقالات وخاتمة» ويشير 2 مقدمته إلى من سبقوه 2 دراسة 
صناعة الكتابة ومناهجهم 2 البحث؛ وهذا المؤلف يعتبر دائرة معارف بالنسبة 
للوظيفة المكتبية ومتطلباتهاء والتنظيم المكتبي وإجراءاته» وتنظيم المكاتبات 
E‏ 

ومن أهم الرواد ب4 الفكر الإداري الإسلامي أيضاء ابن تيمية المولود سنة 
1ه بحرّان ب4 الشام» الذي يعد من العلماء المبرزين ب24 مجال الإصلاح الإداريء 
حيث دعا إلى إصلاح الإدارة الحكومية وأخرج 2 ذلك رسالتين : أحدهما (السياسة 
الشرعية 2 إصلاح الراعي والرعية)» والأخرى (الحسبة ومسئولية الحكومة 
الإسلامية). 

ومن الرواد الذين ساهموا 4 تطور الفكر الإداري والاجتماعي المفذكر 
اليمني أبو زيد ولي الدين عبد الرحمن بن محمدء الشهير بابن خلدون» المولود 


بتونس سنة 732ه» الذي لفكره الاجتماعي تأثيره البالغ ‏ الفكر الإداري: 
وذلك ياعتبان الإدارة غلما من العلوم الاجتماعية: 

وفيما يخص الشواهد التي تدل على وجود فكر تنظيمي 2 الإسلام نجدها 
كثيرة ومتعددة» فمن القرآن الكريم وما جاء فيه من آيات كريمة» ومن يطلع 
فلن الأحاذيف. اليو الشريفة-وضلى سير اتكلفاء الا شين ل بد أن شط 
العديد من الأفكار والمفاهيم الإدارية المطبقة ب2 العصر الحالي» والتي أكد عليها 
الإسلام» وتمكنت الدولة الإسلامية من خلالبا من إدارة وتسيير شؤون الدولة 
الإسلامية التي امتدت من الأندلس غرياً إلى الصين شرقاء: حيث أكد الدين 
الإسلامي على التخطيط طويل الأجل» فقد وعدنا الله سبحانه وتعالى بالجنة إذا 
ینا هناها بك لار كينا انض على اللتخطليط من كلل اليد من الات نها 
على سبيل المثال : لآ ویڈو ھم ما اطم ين فور ومن رَيَالِ الیل رھ بوت پو عدو أنه 
ور وان عن دو ل رم ا لع © (الأنفال +060 ولا شك بآن قول 
النبي عليه الصلاة والسلام : " إنك إِنَّ كُدّع أبناءك أغنياءَ خيرٌ من أن تدعهم فقراء" 
وقوله + 'أعفلها قم كركل' ب اة كين فلل مد أ التخطيط للمستقيل: 

كما أن هناك شواهد عديدة على وجود فكر تنظيمي 4 الإسلام» حيث أن 
الدولة الإسلامية عرفت بتقسيم العمل والتخصصات 2 مجال الإدارة الحكومية: 
فإنشاء الخليفة عمر بن o‏ الدواويخ لا كنا سيق الأشارة لاوطويها الخليفة 
المهدي ب4 العصر العباسيء الذي أنشأ ديواناً للبريد» وإعداد الخرائط الجغرافية 
وغير ذلك» ولا شك أن نظام الوزارات الذي أزدهر 2 العصر العباسي لأكبر دليل 
على وجود فكر تنظيمي ب الإسلام» فعلى غرار مبدأ تقسيم العمل والتخصصات, 
فقد تم ممارسة مبدأ آخر هو السلطة وتسلسل الرئاسات» ففي عهد الرشيد كان 
الخليفة ‏ قمة البرم التنظيمي» يليه بے السلطة الوزير» فأمراء الولايات» ثم عمال 
المناطق» كما أن الخليفة عمر بن الخطاب قد مارس يدا قنظيها عزوق وهو 
الشركة وا رک اطا حك هركن امرام:الولانااك جرا مر اا 
للبت 4 أمور الولاية» وكان يراقب الأمراء من أجل الحد من إساءة استخدامهم 
للسلظةة.وكاة انرز من فارس غبلية تربص السلطة مو الرشيدة. الذي طيق إن 
كد كريس دا الالاشمرك:ية ت السيلظة والادازة. 


الوحدة اله 


تطورالفكر الإداري 


الوحدة التالكق 


تطورالفشك ر الاإداري 


وفيما يتعلق بوظيفة الرقابة فإن الإسلام قد أكد عليها ڪثيراً» حيث أكد 
على مدى أهمية الرقابة الذاتية التي مورست من قبل الخلفاء» وكذلك الرقابة 
الشعبية التي طبقها عمر بن الخطاب رضي الله عنه إلى أبعد الحدود. 

نستنتج مما سبق أن الفكر الإنساني ب4 مجال الإدارة قد أستمد جزءاً كبيراً 
من تكوينه الحالي من الثقافة الإسلامية» وإن الإسلام هو أحد المصادر الرئيسة 
للفكر الإداري الحديث» وإن الإسلام قد وضع الأحكام والقواعد المتصلة بتنظيم 
الحياة الاجتماعية والاقتصادية للمسلمين» وعمل على تطبيقها ونشرها من خلال 
دولة بالغة التنظيم» .كما جاء الإسلام بتغاليم ‏ الإدارة ابتداءً من إدارة البيت 
والأسرة» مروراً بإدارة منظمات الأعمال المختلفة » وانتهاءً بإدارة الدولة حكل. 


2 -9.الفكر الإداري 2 العصر الحديث : 

المقصود بالعصر الحديث المدة الزمنية من عام 1750م وحتى الوقت 
التناطين» وطذه اة الزن كزامقت مع ظلهون الآلة والقزرة المبفاعية» وشودت ولقدة 
أفكار جديدة 4 مجال الإدارة» حيث أدى ظهور الثورة الصناعية وتموها 
واستخدامها للآلات النصف آلية إلى استخدام الإنتاج الكبير Mass Production‏ 
الذي أوجد معه المنظمة الصناعية الكبيرة والحديثة» الأمر الذي استدعى ظهور 
الحالجة الكاسة و السو تاهيه إدازية ماهد على إدارة وين ذل هذه اطا 
وقد ظهر خلال هذه الفترة عدد من رواد الفكر الإداري الذين ڪان لبم دور 
وإسهامات كبيرة ب4 تطور الفكر الإداري» ففي عام 1871م أصدر "جيفونز .۷ 
Jevons‏ .5" كتابه ( نظرية الاقتصاد السياسي ) بين فيه نتائج أبحاثه عن العلاقة 
بين كثافة العمل والإجهاد» ومن أبرز الرواد ' جيمس شيورات ' الذي نادى بضرورة 
تطبيق مبداً تكافؤ السلطة مع المسؤوليةء وبين مدى أهمية وجود حوافز تشجيعية 
من أجل زيادة إنتاجية العمل» ومن الرواد ایشا 'تشارلز بابيج 830286 021165 " أول 
الرواد الذين أكدوا على مبدآً عمومية الإدارة وشموليتها كعملية إدارية» وركز 
كثيراً على مبدأ تقسيم العمل والتخصص؛ لتحقيق المهارة وزيادة الإنتاجية» وقد قام 
بدراسات حول اعتيان سوقم الم الا وة هام 41932 امد كا حول 
اقتصاديات الآلات والصناعات الإنتاجية» كما يعد لدى بعضهم أول من حاول 


اختراع حاسب آلي. 


و4 منتصف القرن التاسع عشر واجهت الولايات المتحدة موجة من النمو 
الاقتصادي السريع» فظهرت المنظمات الكبيرة ذات رؤوس الأموال الضخمة؛ الأمر 
الذي دعى إلى فصل الملكية عن الإدارة» حيث وجد مديرو المنظمات الكبيرة أنهم 
يواجهون مشاكل جديدة تختلف ب نوعيتها وشدتها عن مشاكل المنظمات الصغيرة 
التي اعتادوا عليهاء الأمر الذي دعى ( هنري بور ) إلى دراسة تلك المشاكل 
والتصدى لباء وقد رأى ( بور ) أنه لا بد للادارة من الاسترشاد بثلاثة مبادئ رئيسة 
م 

1- التنظيم أي: تقسيم العمل على أساس يضمن الاستفادة من وقث كل 

عامل» وصيانة المهمات والمعدات إلى أقصى حد ممكن. 
2- الاتصالات: وهي وضع نظام التقارير والبلاغات بما يكفل دوام الام 
الإدارة بسير العمل. 

3- المعلومات: وهي تحليل التقارير بهدف تحسين العمليات. 

وقد شهد النصف الثائي من القرن التاسع عشن تحركا شكريًا نشظأ بين 
المثقفين ومديري المنظمات الصناعية» حيث أخذوا يناقشون مشاكلهم ك 
الاجتماعات» ويكتبون المحاضرات والبحوث والندوات» كما أخذت المطبوعات 
الإدارية ب4 الظهور بشكل ملحوظء ويعتبر ( فردريك تايلور ) من أبرز الشخصيات 
الإدارية ب4 هذه الفترة» حيث يعد الكثيرون رائد الإدارة العلمية» ففي عام 1870م 
ألقى ( تايلور ) بحثاً 2 جمعية المهندسين الميكانيكيين الأمريكيين بعنوان ' 
المهقدمن كرجل اقتصاد > تاق فيه وجال الأعمال يتبادل المعلومات وضرورة 
تحديد تكلفة ڪل عنصر من عناصر الإنتاج» وتقسيم الربح الذي يحققه كل 
قطاع إنتاجي مناصفة بين أرباب العمل والعاملين» و نفس هذه الفترة كان (هنري 
فايول ) يجري تجاربه 4 ترسانة فرانكفورت الحربية» وقد اكتشف أن التنظيم 
والرقابة والأساليب التقليدية كانت عديمة الجدوى» ولذا قام بوضع نظام متكامل 
تنبع فيه المسؤولية من مصدر محدد (الإدارة) مع انسياب المعلومات» والتفاصيل 
عائدة إلى ذلك المصدر " التغذية المرتدة Feed back‏ ". 

وقد كان لبؤلاء المفكرين والممارسين وغيرهم اليد الطولى بج بلورة الفمكر 


الإداري الحديث وتطويره 4 القرن العشرين» والذي تزامن مع ولادة عصر صناعى 


الوحدة اله 


كما تطورالفجكرالإداري 


الذي أدى إلى ظهور العديد من المدارس والاتجاهات الفكرية التي حددت معالم 
الإدارة» من حيث مبادتها» وفلسفتها» وإرساء قواعدها وأسسها. 


عندما استقر الإنسان بعد التنقل والترحال برزت حاجته إلى نوع جديد من 
الإدارة. لماذا؟ 


كيف توضح أنه بعد ظهور الدولة الإسلامية برزت فكرة واضحة عن 
التطبيقات الإسلامية 2 مجال الإدارة؟ 


أسئلة التقويم الذاتي (5) 


1. تكلم عن الفكر الإداري ب2 الحضارة السومرية. 
. ما الشواهد التي تدل على وجود فكر إداري متطور لدى الفراعنه. 
3. تكلم عن طبيعة الفكر الإداري والتطبيقات الإدارية التي كانت سائدة 
الجا اة اة 
4. ما مساهمات الحضارة العربية الإسلامية ب4 تطور الفكر الإداري؟ 
. أذكر أهم رواد الفكر الإسلامي الذين كانت لهم مساهمات واضحة 
4 الفكر الإداري الإسلامي. 


. رأى(بور) أنه لا بد للادارة من الإسترشاد بثلاثة مبادئ رئيسية. ما هى. 


الو ةا 


تطورالف كر الإداري 


3- مدارس المكر الاداري الحديث: 
! 3 ن مصطلح مدرسة إدارية (يعبر عن اتجاه فكري معين 2 مجال الأدارة) حيث 
يشمل هذا الاتجاه مجموعة من المكرين الذين قدموا نظريات إدارية متعددة 
تضمنت مفاهيم تاقينا متشابهة متفقا عليهاء وسنتناول هنا المدارس الإدارية 
الحديثة حسب المراحل التي مر بها الفكر الإداري الحديث» وهي : 
2-3. المدرسة السلوكية. 
4-3. نظرية الإدارة بالأهداف. 
5-3. المنظور التكاملي : 
أ. نظرية النظم. 
يرالد سا اة 
6-3. نمو ذج 2-7 الإدارة. 
وفيما يلي توضيح لبذه المدارس : 


The Classical approach to Management : المدرسة الكلاسيكية 2 الإدارة‎ . 1-3 


هي عبارة عن (طريقة إدارية تركز على زيادة الإنتاج ١٥1٤ء u‏ ل١٠١۲‏ ج المنظمة 
من خلال الكفاءة» إي: أنها تركز على الاستخدام الاقتصادي والأمثل لمواد 
المنظمة بمختلف أنواعها البشرية والمادية والمالية لزيادة إنتاج المنظمة)» وتتڪون من 
فرعين هما نظرية الإدارة العلمية 10614ء1/12028 50160642 ونظرية الميادئ الإدارية 
Administrative Management‏ » والشكل (2-3) يوضح عناصر هذه المدرسة. 


المد رسم الكلاسيكيىي 
في الإدارة 


نظرية الإدارة العلمية نظرية المبادئ الإدارية والنظرية البيروقراطية 


وتركز على التحليل على مستوى وتركزان على التحليل الشامل على 
الإدارة المباشرة مستوى الإدارة العليا 


: المساهمون الرئيسون فيها : © المساهمون الرئيسون‎ ٠ 
Henri 183001 هنري فويل‎ - Frederick "123/101 فريدرك تايلور‎ - 

- فرند وليليان جلبرث Frand & Lillian Gi1breh‏ - ماكس ويبر 1576661 Max‏ 

Henry Gantt هنري جانت‎ - 


الشكل (3ل]2) : مكونات المدرسة الكلاسيكية 2 الإدارة 


الوحدة الثا 


تطور الفحر الإداري 


الوحدة التالكق 


تطورالفحر الإداري 


وفيما يلي شرح موجز لبذه النظريات : 
1-1-3. مدارس التحليل على مستوى الإدارة المباشرة وتشمل : 
٠‏ نظرية الإدارة العلمية: 

هي عبارة عن (طريقة إدارية أسست بواسطة تايلور وآخرين بين الأعوام 
1900م U‏ 0م . لتحدد بأسلوب علمي الطريقة (الوحيدة ) والمثلى 8656 عم©) 
(«ه۷ لإنجاز أي عمل واختيار وتدريب وتحفيز العاملين). فاهتمام هذه الإدارة كان 
منصبًاً على تخطيط العمل من خلال فصل عملية التخطيط عن عملية التنفيذ 
اتخ تدرك والعقية لفان (تابلون)»- وتعلى قياس العمل ودواسة الزن 
والحركة (جلبريت)؛ وعمل جداول زمنية (جانت»)» والاهتمام بعمل معدلات نمطية 
للعمل (تايلور وجلبريت): وتحفيز الأغراد ماديا لبلوغ تلك المعدلات النمطية؛ 
والاهتمام بالرقابة ب ضوء المعايير» وكان التركيز ب هذه النظرية على أن يُنجَز 
الأداء على أسس علمية (معرفة مصتّفة ومرئّبة)» وليس على أساس قواعد الخبرة 
التقليدية .Rules of Thumb‏ 

وقد ظهرت هذه النظرية 2 عصر النهضة العلمية (1920111900م)ء الذي 
تميز بالاختراعات العلمية والتطورات التقنية والاقتصادية والسياسية» شملت 
قطاعات عدة» كالطرق والمواصلات» وزيادة حركة التجارة .. إلخ» وقد عكست 
هذه التطورات الحاجة إلى وضع نظرية علمية 2 الإدارة تواكب التطورات ب كل 
هذه المجالات» بهدف تحسين الإنتاج» ففي أمريكا - مثلاً - ظهر نقص ب القوى 
العاملة المدرّبة 2 مطلع القرن العشرين» فكان السبيل لتحسين الأداء هو تحسين 
كفاءة العاملين» كما أن نمو نشاطات المنظمات أدى إلى التوسع 2 أجهزتها 
الإدارية» والتعقيد ب نشاطاتهاء وتزايد الاهتمام بالتخصص وتقسيم العمل؛ وبذلك 
لم تعد الأساليب التقليدية ك الإدارة كافية للتعامل مع هذه التطورات .كا بحياة 
المنظمات» مما دفع بعض الرواد إلى ابتكار أساليب علمية ج الإدارة: وقد ركزت 
هذه النظرية على طرق وأساليب العمل على مستوى إدارة الورشة؛ أي أن نظرتها 
للإدارة كانت من أسفل إلى أعلى؛ على عكس تايلور الذي نظر إلى الإدارة من 
أعلى إلى أسفل كما سنرى» ولذلك سميت بمدرسة التحليل على مستوى الإدارة 


الدنيا. 


أسس الادارة العلمية : 
يفتكن إخبدال انسى ا الاذارة العلبية ك المداجيو ال م القائنة : 

* تطوير أسلوب علمي يحل محل الأسلوب التقليدي © إنجاز الأعمال : 
ويتم ذلك من خلال استخدام الأساليب العلمية التي تقوم على الملاحظة 
والتحليل والتصنيف للأنشطة والأعمال داخل المنظمة» ثم القيام 
بحذف الحركات الزائدة واستبقاء الحركات الأساسية المطلوبة 
لإنجاز الأعمال. 

٠‏ اختيار العاملين على أسس الجدارة والمقدرة : فالعمل الذي يحتاج إلى 
مهارة عالية يتم اختيار العاملين القادرين المؤهلين لتأديته» والعڪس 
بالعكسء وينبغي أن توفر لبم الإدارة التعليمات والإرشادات التي 
تساعدهم ے2 تطبيق أسلوب العمل الأمثل. 

© التدريب : اتباع أسلوب مخطط ب تدريب العاملين بدلاً من الاعتماد 
على الطريقة العشوائية والتقليدية ك التدريب. 

٠‏ تقسيم العمل على أساس التخصص : حيث يتم تقسيم العمل وفقاً لمبداً 
التخصص ب العمل بحيث تسند للإدارة التخطيط والتنظيم والتوجيه 
والرقابة» بينما يَكَولّى العُمّال مَهَامّ التنفيذ» والشكل (3-3) يوضح 
أسس الإدارة العلمية. 


)1( 
تطوير أسلوب 
علمي لتأدية 
العمل ليحل 


محل الأسلوب 1 
التقليدي 2 8 
إنجاز الأعمال : 5 


شڪل (3-3) : أسس الإدارة العلمية 


تطور الفحر الإداري 


الوحدة التالكق 


تطورالفشك ر الاإداري 


رواد الإدارة العلمية : 

هناك العديد من رواد الإدارة العلمية» ولكننا سنركز على بعضهم وبشكل 
مختصر: 

- فردريك تايلور (1856ل]1915). 

- فرنك جلبريت (1868ل19241)» وليليان جلبريت (1878ل19721). 


ء فردريك تايلور: 
يلق هليه نف "ابو الان المي ١‏ ركان هدفه الآساسي واا كفا 
العامل من خلال التصميم العلمي للعمل (الوظائف)» وكانت فرضيته الأولى تقوم 
على أساس أن هناك طريقة وحيدة أفضل رهس 6656 006 لأداء العمل» وأن هذه 
الطريقة يجب أن تكتشف وتستعمل» ومن هنا قام بعدة تجارب أهمها : 

رارق و الكل ا وكيك اماع :لا باون من خالل تعايماة 
أعطاها للعمال أن يزيد قدرة رفعهم للأثقال 4 أضعاف» وبوقت أقل من 

0 هه كان هلبه قبل ا 
ع وة جرت كامات اليه والغعم ٠‏ حيف من خلال تمي مجارت 
هذا وفك قم يروه مائ غلمية انكو الوضول من خان ا إل هف 
اة كفاءة العامل» من اهمها كنا سق الاشارة إلية عند الخدية عن ابسن 
الإذارة العلمية تطرين اسرب ى يحل محل الأسلوي'التليدى لا العمل: 
وانككيان العاملى هن امس النخماءة و الك ريب رتسي اتل كين الان والعمان 

على اسان الفخضدى من جل قط الداع 


: فرنك (1924][1868) وليليان جلبريت (1972111878ء)‎ ٠ 
كانا من المساهمين 2 الإدارة العلمية» وهما أيضاً مثل تايلور يؤكدان على‎ 
فكرة إيجاد واستعمال الطريقة الوحيدة والمثلى لإنجاز العمل؛ وقد اهتما معاً بعلم‎ 
« Motion Study تفرع عن دراسة تايلور واهتماماته» وأسمياه باسم دراسة الحركة‎ 
سيتم تناوله لأحقا:‎ 


: )1919][1816( هنري جانت‎ ٠ 
4 اتفق هنري جانت مع تايلور 4 كثير من نظرياته» إلا آنه اختلف معه‎ 
تطتركه الإضبائية تجا اعمال حي كان أك اطا مي وكيا لأوجاعيى‎ 
وبالرغم من اتفاقه مع تايلور 2 العلاقة بين الأجور المدفوعة وإنتاجية العاملء إلا أنه‎ 
نادى بدفع أجر يومي ثابت ومحدد للعامل» بهدف توفير حياة كريمة للعمال بغض‎ 
النظر عن عدد القطع التي ينتجهاء وقد أقترح جانت خريطة عرفت باسمه أعصمة0)‎ 
0ط لتخطيط ورقابة الإنتاج» تبين الأنشطة والزمن 4# آن واحد» حيثء إنها‎ 
عبارة عن رسم بياني يوضح نوع العمل المطلوب تتفيذه» ومن سيقوم به» والمدّة‎ 
اللازمة للتنفين.‎ 
: الأساليب التي استخدمتها الإدارة العلمية لتطبيق مبادئها‎ 
سبق الإشارة إلى مبادئ الإدارة العلمية وسنتناول الآن بعض الآليات والأساليب‎ 
المستخدمة 2 تطبيق هذه المبادئ والمتمثلة 2 التالي:‎ 


: تحديد الطريقة المثلى (الأفضل) لأداء أي عمل‎ ٠ 

يعتقد تايلور وزملاؤه بإمكان أداء العملية الواحدة بعدة طرق قد تصل إلى 
عشرين طريقة» ولكن هناك من بين هذه الطرق طريقة مثلى واحدة تعد من أحسن 
الطرق لأداء العمل نفسه بجهد أقل ووقت أقصرء ولذلك فقد نصح باكتشاف هذه 
الظريقة اى عن طرق البهية: امسر ومراقة عد كاف من امال اتا 
تأديتهم لواجباتهم» ومحاولة تنميط الحركات التي يؤديها العاملون» هذا وقد وجه 
جلبريت معظم وقته نحو اكتشاف الطريقة المثلى التي تستغرق وقتاً أقصر 
وحركات أقل. 


: دراسة الحركة‎ ٠ 
يفضي بدراشة الخركة إيجاد اتل طريدة' لجاز العمل من خلال تال‎ 
الحركات 50009 210105 التي تستخدم لإنجاز العمل» بهدف استبعاد الحركات‎ 
الزائدة واستبقاء الحركات الضرورية لإنجاز العمل.‎ 
: وتتم دراسة الحركة من خلال الخطوات التالية‎ 
تجزئة كل وظيفة/ عمل (505) إلى الحركات المكونة له.‎ - 


الوحدة اله 


كما تطور الفحر الإداري 


- تحليل الحركات التي تستخدم ب2 العمل ليتم تحديد الحركات الزائدة 
(غير الضرورية) والحركات المطلوبة (الضرورية) لإنجاز العمل. 

د اساد :ارك اه الؤاكرة ( غ ارو اك العمل 

- استبقاء الحركات الضرورية لإنجاز العمل» وتحديد الزمن اللازم لكل 
حركة› ومن ثم للعمل كاملاً. 


: تم تقسيم العمل والتخصص‎ ٠ 
ترى الإدارة العلمية أن للتخصص أثرا كبيرا على الإنتاج وكفاءته.‎ 


: تحديد كمية العمل اليومية‎ ٠ 
لقد أدركت الإدارة العلمية أن مشكلة الإدارة وصراعها مع العاملين يرجع‎ 
إلى عدم إدراكها لنقطة البداية 2 التعامل» فقد استخدمت الإدارة 2 الماضي‎ 
الضغط كطريقة لإدارتها للعاملين وحتّهم على الإنتاج» بينما رأت الإدارة العلمية أن‎ 
ينتهي ذلك الأسلوب من التعامل بتحديد الكمية الصحيحة للإنتاج ليوم عمل لكل‎ 
وظيفة» لذلك فإن هذا الأسلوب إضافة إلى التدريب قد أدَيا إلى زيادة الإنتاج.‎ 
وحدةالأمر:‎ ٠« 
أثبتت الدراسات التي قام بها رواد الإدارة العلمية ضرورة وحدة الأمر ووحدة‎ 
مصدره» إذ لا يستطيع الفرد احتمال ازدواجية مصدر الأوامر.‎ 
: استخدام الحوافز المادية‎ ٠ 
يؤمن أصحاب هذه النظرية باستخدام الحوافز المادية والتركيز عليها لإغراء‎ 
العامليح على كادية العمل:‎ 


: خطة الدفع المتغير للقطعة الواحدة‎ ٠ 

وضع قايلون نظاها اللحواقن على اتناس ذخ الأجن حي عن ارط اا 

بحيث يتم تحديد أجر معين للقطعة الواحدة إذا هَل الإنتاج عن مستوى معين» بعدها 
يتم رفع هذا الأجر لجميع القطع المنتجة إذا زاد الإنتاج عن ذلك المستوى. 


2-1-3. مدارس التحليل على مستوى الإدارة العليا وتشمل : 
ر لبانق اا ر ادرا وکا ای شر ر يكل 
منهما: 
٠‏ نظرية المبادئ الإدارية : 
وتعرف بأنها (المدرسة التي تركز على إدارة المنشأة كَكل» والتوصل إلى 
مبادئ إدارية عامة على المستوى النظري» لتكون أساساً لعمليات التنظيم والتصميم 
الإداري). وتنظر هذه المدرسة للإدارة من الأعلى إلى الأسفل؛ على عكس نظرية 
الإدارة العلمية» ومن أهم روادها : هنري فايول ۴a1‏ .8 (1925111841). 
ويعد 152301 أهم رواد نظرية الوظائف الإدارية أو التقسيمات الإدارية» وقد 
قسم وظائف المنشأة الصناعية إلى ست مجموعات : 
1- وظائف/ أنشطة فنية Technical Activities‏ 
2- وظائف/ أنشطة تجارية Commercial Activities‏ 
3- وظائف/ أنشطة مالية Financial Activities‏ 
4- وظائف/ أنشطة محاسبية Accounting Activities‏ 
5- وظائف/ أنشطة إدارية Managerial Activities‏ 


والتنسيق» والرقابة»ء وقد وضع Fayol‏ أريعة ا ايا لازال معظمها فظيقا 
حتى الآن» وهي مبينة 2 الشكل (4-3). 


الميداً 

ميدأ تقسيم العمل Division of Work‏ 
مبدأ التوازن بين السلطة والمسؤولية & Balance of Authority‏ 8 
Responsibility‏ 1 
النظام (الانضباط) Discipline‏ 2 
وحدة السلطة الآمرة Unity of Command‏ ر3 

Unity of Management & وحدة الإدارة والتوجيه‎ 

Direction 

Obedience of Personal to خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة‎ 

General Advantages a 


تطور الفحر الإداري 


الوحدة التالكق 


تطورالفحر الإداري 


Remuneration of the Staff مكافأة الأفراد وتعويضهم‎ 
Centralization المركزية‎ 
Scalar Chain تدرج أو تسلسل السلطة‎ 
Order الترتيب‎ 
Equity المساواة‎ 
Stability in Cadres الاستقرار 2ے العمل‎ 
Initiative المبادأة‎ 
Espirt of Corps التعاون‎ 


الشكل (4-3) : مبادئ ۴4۷01 للادارة 
وفيما يلي تعريف مختصر لكل مبدأً من هذه المبادئ الأربعة عشر : 

: Division of Work مبدأ تقسيم العمل‎ - 

حيث يقسم العمل وفق هذا المبدأ على أساس التخصص (أعمال المحاسبة منفصلة 
عن أعمال الهندسة)» مما يؤدي هذا إلى زيادة الإنتاج. 

- مبدأ التوازن بين السلطة والمسؤولية: :Balance of Authority & Responsibility‏ 

السلطة هي (الحق 2 التصرف وإعطاء الأوامرء والمسؤولية هي التزام الفرد بالقيام 
بالواجيات العددة لهاب ولا يد من التوازن نين السيلطة والسؤولية هاذا 
شعفت السلطة اذى ذلك إلى العش اذا ؤادت السلطلة قاد ذلك إلن 
التسلط. 

- النظام (الانضباط) ٤iاDiscip‏ : 

(والنظام هنا هو احترام الأنظمة والاتفاقات وإطاعة الأوامر). 

: Unity of Command وحدة السلطة الآمرة‎ - 

(بمعنى أن يكون للعامل رئيس أو مشرفٌ واحدٌ يتلقى منه الأوامر). 

: Unity of Management & Direction وحدة الإدارة والتوجيه‎ - 

(بمعنى أنَّ كل مجموعة من الأنشطة تمتلك نفس البدف يجب أن يڪون لبا خطة 
واحدة ورئيس واحد). وهذا المبداً يتعلق بالمنشأة وليس بالعاملين كما هو 
الحال # مبداً وحدة السلطة الآمرة. 

- خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة 0( Obedience of Personal‏ 


:General Advantages 


وهذا يعني أن يعطى الاهتمام ب4 المقام الأول لأهداف ومصاحة المنظمة قبل المصالح 
القروية والشخميية العاملين. 

: Remuneration of the Staff مكافأة الأفراد وتعويضهم‎ - 

(ويعني منح العاملين تعويضات عادلة مقابل الجهد الذي يبذلونه لخ شكل 
مكافآت وأجور مادية). 

: Centralization المركزية‎ - 

(ويقصد بها هنا تقليل دور المرؤوسين). 

- تدرج أو تسلسل السلطة Scalar Chain‏ : 

(ويقصد بذلك تسلسل السلطة من أعلى إلى أسفل البرم التنظيمي من أجل المحافظة 
على وحدة التنظيم). 

- الترتيب 0101 : 

(حيث كل مجموعة من الأشخافن والعدات اللخصصة للقياء يعمل معين يجب أن 
توضع ب4 نفس الموقع المحدد لبا 2 المنظمة) والترتيب قد يكون ماديا أو 
اجتماعياًء فالترتيب المادي يشمل ترتيب الأجهزة والمواد» والترتيب 
الاجتماعي يمل نظيم الملاقة وتحدين تطاق عمل كل خض 

: Equity المساواة‎ - 

(آي عدم تحيز الرؤساء 2 معاملتهم للمرؤوسين). 

: Stability in Cadres الاستقرار 2 العمل‎ - 

(ويعني المحافظة على استمرار العاملين 2 المنظمة لمدَّة طويلة). 

Initiative المبادأة‎ - 

(ويقصد بها التفكير 2 الخطة و2 تنفيذها). 

: Espirt of Corps التعاون‎ = 

(ويعني وجوب أن تشجع الإدارة الانسجام والتوافق بين العاملين حتى يعملوا بروح 
الفريق). 

: Bureaucratic Theory النظرية البيروقراطية‎ ٠« 
كلمة بيروقراطية مأخوذة من الكلمة الفرنسية 81120 أي مكتب» وقد‎ 


شاع لدى العديد من الناس بأنها تعبر عن نظام إداري يسوده الروتين الممل» ويتصف 
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بضعف الإنجاز والبطء 4 التصرف» غير أن هذا مغاير تماما للمفهوم الأساسي 
للبيروقراطية الذي تبناه عالم الاجتماع الألماني ماكس ويبر ءا ×× (1864ل] 
0) الذي لم يكن يعني ما شاع لدى الناس عن البيروقراطية» ولكنه قصد 
بالبيروقراطية أنها : 

(نموذج إداري مثالي للتنظيم يتصف بعدة صفات منها تقسيم العمل ووجود 
إجراءات روتينية» وقواعد محددة تحكم تصرفات ونشاطات المنظمة وتمنع 
العشوائية والمحسوبية» والتأكيد على الكفاءة كأساس للتعيين والترقية» وتتلاءم 
مع المنظمات الكبيرة» سواء كانت خاصة أو عامة). 

وهكذا يتضح أن البيروقراطية هي سلطة المكتب المستمدة من التعليمات 
والإجراءات والأوامر التي يتضمنها التنظيم الرسمي» وتهدف إلى إلغاء الطابع 
الشخصي» من حيث توزيع الأعمال أو وسائل أداء العمل» وتقييم الأداء» ولتسهيل 
ذلك لا بد من وجود لوائح ونظم وقواعد تحكم عملية التقسيم الإداري» وتحدد 
القطوظ الفا بين منفتات الوطاكف» كتماثا اعدم حدوك اودواجية أو كارب بد 
العمل» ولا بد من وجود مسارات محددة للاتصال الرسمي تحدد من قبل الإدارة 
العليا. 


أهم الخصائص التي تميز النظام البيروقراطي : 

- تقسيم العمل يتم على آساس التخصص» مما يؤدي إلى زيادة الإنتاج وتخفيض 
التكاليش: 

- وجود إجراءات روتينية للتعامل داخل المنظمة» أي أن هناك خطوات تفصيلية يتم 
بها تنفيذ عمل معين» مما يؤدي إلى تقليل التفكير فيما يجب عمله. 

- التسلسل البرمي: حيث يقسم التنظيم إلى عدة مستويات متخذا شكل هرم 
وتختلف عدد المستويات تبعاً لحجم التنظيه. 

- التدوين الكتابي» حيث يعتمد التنظيم ب إدارته لأعماله على المستندات 
الرسمية المكتوبة (قواعد وإجراءات وقرارات ومعاملات مكتوبة)؛ وبالتالي 
يوجد # المنظمة جهاز خاص يهتم بحفظ وتنسيق المستندات. 


- وجود مجموعة من القواعد والقوانين واللوائح تحدد حقوق وواجبات شاغلي 


ا 


- المرتب الثابت ودوام الوظيفة بهدف خلق استقرار لدى العاملين. 

- الفصل بين الإدارة والملكية؛ فالعاملون ب2 التنظيم لا يملكون وسائل العمل 
والإنتاج. 

- يرتكز التنظيم على مبدأ الرشد 4 تصرفات أعضائه» من خلال اختيار 
الأساليب والوسائل بدقة؛ واتباع المنطق العلمي ب2 تفسير الأمور. 


3 -2.الطريقة (المدرسة) السلوكية The Behavioral Approach‏ : 
(هي طريقة من طرق الإدارة ترى أن زيادة الإنتاج «مناء2:001 ك المنظمة 
يكون من خلال فهم الناس» أي: إنها تركز على أهمية العلاقات الإنسانية بين 
العاملين أنفسهم وبين العاملين والمديرين» وتهتم بالاتصال والحوافز المعنوية» والعمل 
الجماعي) وتُعدٌ هذه المدرسة أن هذه العوامل تؤدي إلى زيادة الإنتاج» وبالتالي نجاح 

المنظمة. 
رات علاط ادرب تة نما مع الفراسات قاد يها بشن روادها» ومن 
أهمهم إلتون مايو 201390 181:08 » من خلال تجاربه المعروفة بتجارب هوثورون 
Hawthorne Studies‏ « خلال المدة 1924م CEE‏ شيڪاغو أمريكا. حيث 
ركزت هذه الدراسات افتماماتها بے التعرف على أثر ظروف العمل المختلفة؛ والتي 
تقل الاختاقف ف ااج والحرارة وفترات الراحة وسناهات العمل والرظوية 
على الإنتاج. 
ومن أهم هذه التجارب : 
٠‏ تجربة الإضاءة (من تجارب مصنع هوثورون) 
ادف كان البدف لاقن تبه القعرية هو ححديه الملاقة بين شدة 
الإضاءة of Lighting‏ لإأأوهعاهآ وحفاءة العامل Worker Efficiency‏ التي تقاس 
من خلال مخرجات (إنتاج) العامل Worker Output‏ . 
اليد ”+ ولاطام ارو في ا كار مجمتوقين هن الفتماء:العابرلات دراك 
خصائص متقاربة» من حيث الأدوات المستعملة والأجور وجميع الظروف الأخرى. 
المجموعة الأولى : كانت شدة الإضاءة بالنسبة لبا متباينة (قوية» عادية› 


ضعيفة) من وقت إلى آخر أثناء فترة التجربة. 
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اخ الكافية كا و ا E‏ لدوم خبيرا ال 
فترة التجرية. 

النقيجة كانت ات التجرية مماجكة للباحتين» ققد راد الإنشاع لدف 
الجموعفن الجموعة الأرلى آل كانت شه الإضاء بالنسبة با دة 
ولدى المجموعة الثانية التي كانت شد» الإضاءة لديها خابتة طوال فثرة التجرية: 
مما جعل الباحثين يستنتجون أنه لا توجد علاقة منطكهم1260ع5 بين الإنتاجية 
Productivity‏ وشدة الإضاءة ntensity[-ightingا‏ حيث إنه بثيات الإضاءة أو 
باختلافها من ضعيف إلى متوسط إلى قوي فإن الإنتاج > كل الحالات الثلاث 
زاد لدى المجموعتين. 

التفسير : أجريت عدة مقابلات مكثفة لتحديد سبب استمرار زيادة 
الإنتاج لدى المجموعتين بالرغم من تعرض كل منهما لظروف إضاءة مختلفة. 

وقد كانت الأسباب الرئيسة التي a‏ المقابلات هي : 

- أن عمل كل مجموعة ب4 غرفة واحدة وكفريق واحد كان ممتعاً بالنسبة 
ہم 

- علاقة المشرف الجيدة مع العاملات أثناء التجربة سمحت لكل مجموعة أن 
تعمل بحرية وبدون خوف. 

د رة ادق أفراة كل مجمرعة علاقة دا وغردة بارهم كريقا 
واحداً. وبذلك توصل الباحثون إلى أن للجوانب المعنوية والنفسية والعلاقات 
الاجتماعية تأثيراً إيجابيًاً على إنتاجية العاملين. 

وتقوم المدرسة السلوكية على حركتين آساسيتين هما : 
1-2-3. حركة العلاقات الإنسانية The Human Relations Movement‏ : 


2-2-3. حركة تنمية التنظيمات :Organizationa1-Develop ment‏ 


1-2-3. حركة العلاقات الإنسانية : 
الكلاسيكية التي ركزت لا كما عرفنا لأ على الإنتاجية بهدف زيادة الإنتاج» 
وأغفلت كثيرا جوائب العلاقات الإتسيائية إلى حد كبير. 
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وأهم ما يميز هذه المدرسة هو اعترافها بأهمية العنصر البشري كمحور 
كين تاز الأعمال ذ متظهات: الأهمال». يف إنها: تركز على العاملين 
والعلاقات الشخضية المتبادلة فيما بيهم من ناحية؛ ومع رؤسائهم من ناحية أخرى: 
كما تركز على الحوافز ودراسة دوافع العاملين» (بمعنى أن هذه المدرسة تهتم 
بالقرد آولا كم بالغمل. بعد ذلك وهذا عكين. ما .كانت عليه المدوسة 
الكلاسيكية التي تركز على العمل أولاً ثم الفرد). وتقوم هذه المدرسة على 
افتراض آساسي» يتمثل ب أن الاهتمام بالجوانب النفسية والعلاقات الاجتماعية 
للعنصر البشري يمكن أن يؤثر تأثيراً كبيراً على الإنتاج» وأن زيادة الإنتاج يمكن 
أن تتعقق من خلال فيم طبيعة الأغراد ودواضهم وإشباع حاجاتهم» وباتتالي العمل 
على تحفيزهم. 
ويعود الفضل ب إرساء مفاهيم العلاقات الإنسانية ج العمل إلى بعض رواد 
هذه المدرسة» ومن أهم هؤلاء الرواد لا كما سبق الإشارة لأا إلتون مايو ١0ا٤‏ 
0 » من خلال تجاربه المعروفة بتجارب هوثورون «۷10٣١١‏ التي أشرنا إليها 
ماقا 
ولو أمعنا النظر ب هذه المدرسة وابتكارها لوجدناها تتضمن النتائج التالية : 
- لا يتحدد حجم العمل الذي يؤديه الفرد بكفاءته وطاقته الجسمانية 
فحسب» وإنما أيضاً بخلفيته الاجتماعية وإرادة الجماعة. 
د لعي التكاكات. والحواهز خين المادية دووها الرس ك تعفيو الأفزاد 
وشعورهم بالرضى. 
د واه الال سياننات ارد مك اضكشاء ب اعا واحدة 
- التركيز على تدريب الرؤساء والمشرفين على أساس المعاملة الإنسانية 
عامل 
د فاكيد هذه الدريبة على أهفية كاقر معتريات العامليق. وعلاقات العمل 
على إنتاجياتهم: 
- تأكيدها على أثر التنظيمات غير الرسمية على سلوك أعضائهاء وبالتالي 
على الإنتاج. 
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2-2-3.حركة تنمية التنظيمات : 
تعد امقداذا لحركة الملاقات الإتسائية»«وتركن على آهمية شيم السلوك 
الإنساني والجماعي كأساس لتحسين العمل الإداري وتطويره لتحقيق الأهداف. 
ون القاهيم الآسباسية ك هده الحركة حاجات الإنساق ودواضمه» ومفهوم 
الجماغة. وأساليب القيادة.. وقرى هذه الحركة أنه إذا استطاع المدير أن يلم 
بحاجات العاملين ودوافعهم فإنه يستطيع من خلال ذلك تلبية هذه الحاجات 
والدوافع» مما يؤثر إيجاباً على إنتاجياتهم» ومن النظريات الرئيسة العامة ب4 مجال 
تنمية التنظيمات : 
- نظرية ال اط ف ری | ورن 

رة الشبيكة الأدازية لبك دون 

= “كظارية الحاجات الافسائية: 

- نظرية × ونظرية لا لمكجريجور .McGregor, Douglas‏ 

هذا وسدكه اف يعض هذ اراتك فصول كادية من هذا الكتاب 
خساكسن التدوسة السلركضية مغارنة بالدوسة الخلاسيخضية : 

- النظريات الكلاسيكية تركز على العوامل ا مادية ب2 الإنتاج دون العناصر 
الإقبائية:- “ينما تركر 'الدورسة: الساوكية على البعد. الإشماتي 
والاجتماعي. 

د فرك الدومة الكيةربيكية على 'الأمر واتكافاه ‏ الادية باعفارها 
الحوافز الأكثر أهمية التي تحفز الفرد» بينما تؤكد المدرسة السلوكية 
فلي لواف اة 

- اترك الدرسة الكلاسيكية على أهمية التخضص وسيم العمل ينها 

يرى الاتجاه الإنساني أن التخصص يمثل قيداً على الابتكار والإبداع: 

ويخلق الملل لدى العاملين. 

قطن اندوسة النضلابيكية إلى العاملين على نهم أشراد متمؤلون» ينا 

كققة اكدريية السلوركرة عن آ ممت السماعات ذا تحدين تلوف الامليت: 


| 
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3 -5.المدرسة الكمية : 
(مدخل 2 الإدارة يتم فيه تطبيق الأساليب الكمية على العمليات الإداريةء 
وتشمل العلوم الإدارية Management Science‏ وبحوث العمليات Operation‏ 
مeاوRese).‏ وظهرت هذه المدرسة خلال الحرب العالمية الثانية» (وهذه المدرسة تقوم 
على فرضية مفادها أنه من الممكن تحسين وتطوير المنظمات من خلال استخدام 
الأساليب الكمية (الرياضيات» والإحصاءء وبحوث العمليات) 2 حل المشكلات 
التي تواجهها). 
ومن خصائص هذه المدرسة تطبيق التحليل العلمي على المشكلات الإدارية› 
والاعتماد على النماذج الرياضية» والعمل على تحسين قدرة المديرين 2 صناعة 
القرارء واستخدام الحاسبات الآلية 2 الإدارة. 
والأسلوب العلمي ‏ حل المشكلات من وجهة نظر المدرسة الكمية يتمثل 2: 
- ملاحظة المشكلة وتحديدها وجمع المعلومات عنها. 
- استخدام المعلومات التي تم جمعها لبناء نموذج يتفق مع هذه البيانات. 
- استخدام النماذج لاستنتاج السلوك المتوقع للمنظمة 2 ظل بعض 
الافتراضات» أي إيجاد الحل الأقرب من خلال الأسلوب التحليلي المعتمد 
على الاستنتاج الرقمي من خلال تعويض قيم رقمية. 
- اختبار النموذج من خلال تجربته عمليّاً ب4 المنظمة للتنبؤ بالمتغيرات المتوقعة. 
- وأخيراً تطبيق الحل. 
والأدوات التي تستخدمها هذه المدرسة متعددة» نذكر منها : 
- البرمجية الخطية» التحليل الشبكيء نظرية صفوف الانتظار» سلاسل 
ماركوف» المحاكاة» خارطة التعادل» نظرية الاحتمالات» نظرية 
المباريات» شجرة القرارات» التنبؤ. ولدراسة هذه الأدوات يمكن العودة إلى 
كني بجوت العفليات والاحضناء. 
و2 الأخير يمكن القول : إن لبذه المدرسة فوائد كبيرة ناتجة عن التحليل 
الكمي الذي تقدمه وتعدٌ أداة قوية ومنطقية لتبسيط حل المشكلات» مثل تحديد 
الحجم الاقتصادي للمخزون ... إلخ» وقد لعبت دوراً كبيراً بے تطوير الفكر 
الإداري لحل المشكلات بطريقة علمية» ويؤخذ على هذه المدرسة أن الاقتصار عليها 
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لا يؤدي إلى الرؤية الكاملة للمشككلة بجميع أبعادهاء كما أن بعض علماء الإدارة 
لآ عقوا مدر هة ك ا ا يكن امسق اا ف اتاد القراواك الادارية. 


3 -4. نظرية الإدارة بالأهداف M80‏ : 
(تقوم الإدارة بالأهداف على فرضية المشاركة 4 وضع الأهداف» حيث تعمل 
الإدارة على إشراك جميع العاملين ما أمكن ب2 تحديد الأهداف والاستراتيجيات 
ووضع القرارات» وتحديد النتائج المتوقعة والعمل سويًاً لتحقيق هذه الأهداف). 
دورة الإدارة بالأهداف : 
تشمل دورة الإدارة بالأهداف المراحل التالية : 
© توفر القناعة لدى الإدارة العليا يممارسة " الإدارة بالأهداف M80‏ " 
كل انطلذق فلا ند أن تمظك المديرين. القناهة الكاملة اة تطبيق 
الإدارة بالأهداف» إضافة إلى أن المرؤوسين لا بد وآن يدركوا مفهوم الإدارة 
بالأهداف وأهميتهاء والدور الذي يمكنهم لعبه لإنجاحها. 
8 تخ ووش اسراف اللنظية وخططها من قل الان افيا قرا على 
الأذارةالوسظى والباشروية اة 
© الدراسة الجماعية للأهداف والخطط من قبل المستويات الإدارية المختلفة. 
اللقاء المباكشس بيخ اغضاء الإدارة افا والادارات الأخرى مخ خلال 
الاجتماعات» وذلك بهدف التأكد من قابلية الأهداف والخطط للتحقق» وعدم 
وجود أي تعارض بينهاء ودراسة الموارد اللازمة لتنفيذ هذه الأهداف والخطط. 
© المراجعة الدورية للآهداف والخطط ومراقبة مدى تنفيذها : 
وذلك من خلال اللقاءات الدورية بين الرئيس والمرؤوسين وجهاً لوجه كل فترة : 
وتقبيغ الآمنداف. ف صزء الإنهاؤات الغملية وإعادة النظر فيها طبقا لذلك؛ 
وترجع أهمية هذه اللقاءات إلى أنها تتيح للرئيس فرصة لإعطاء مرؤوسيه 
ملاحظاته عن العمل المنجزء وبذلك تتم التغذية العكسية. 
© إجراء التقييم السنوي للإتجاز : 
وقتضمن هذه المرحلة مقارئة ما ثم إنجازه من أهداف خلال غام كامل 
مغ ما طط الت ولك مئ خلال الغا المباشر وجا لوجه بين الرس 


الوحدة التالكق 


والمرؤوس. 
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© منح المكافآت ف حالة النجاح: واتخاذ الخطوات التصحيحية 4 حالة 
الفشل. 
هذا (ومن مزايا الإدارة بالأهداف تركيزها على النتائج وليس على النوايا 
الحسنة)» ورفع الروح المعنوية لدى العاملين نتيجة مشاركتهم 2 تحديد الأهداف» 
ويعاك :عليه استفراقيا رقا طويلة ك هملية الأعداد 
وحتى يمكن تفعيل ' نظرية 7180 ' لا بد من التزام الإدارة العليا بها مع توفر 
المرولة» والاستهناد تقطن المتطلبات اللجراقية لتطبيق الأدازة هالا هداف» والشحصض 
(5-3) يلخص مراحل الإدارة بالأهداف. 


© القناعة لدى الإدارة العليا بممارسة الإدارة بالأهداف 


وضع أهداف وخطط المنظمة من قبل الإدارة العليا وإنزالها لبقية 


© المستويات الإدارية 


© الدراسة الجماعية للأهداف من قبل المستويات الإدارية المختلفة 


اللقاء المباشر بين المدير والمرؤوسين من خلال عدة اجتماعات للتأكد من 


© قابلية الأهداف للتطبيق ومن وجود الموارد 


® المراجعة الدورية للأهداف والخطط ومراقبة مدى تنفيذها د 
4 
3 
© إجراء التقييم السنوي للإنجاز 4 


® اتخاذ الخطوات التصحيحية عند الفشل» ومنح المكافآت 2 حالة النجاح 


الشكل (5-3) : يوضح مراحل الإدارة بالأهداف 


تطور الفحر الإداري 


الوحدة التالكق 


تطورالفشك ر الاإداري 


: Integrated Perspective -5.المنظور التكاملي‎ 3 

إن استعراضنا للمدارس الكلاسيكية» والسلوكية؛ والمدرسة الكمية› 
ونظرية الأذاره بالأهداك+» يوضلنا إلى سد حفائق أسانية اهمها + 
© الحقيقة الأولى: أن كل نظرية تنظر إلى الإدارة من وجهة نظر معينة» وتحاول 

دراستها من زاوية معينة» أي أن كل مدرسة من هذه المدارس لم تتصف بطابع 
الشمول ي دراسة الإدارة. 
© الحقيقة الثانية: التي يجب معرقتها : أن هذه المدارس ليست بالضرورة متعارضة 
أو أن إحداها تلفي الأخرى. 
© الحقيقة الثالثة: بالرغم من أن هذه النظريات قام كل منها على افتراضات 
وتوقعات مختلفة» إلا أن كلاً منها تكمل الأخرى ب النهاية. 
ومن هنا نشأت الحاجة إلى ضرورة وجود نظرية متكاملة للادارة» تأخذ ج 
الاعتبار المدارس الثلاث الكلاسيكية» والسلوكية» والكمية: وتقوم بدراسة 
المنظمة والإدارة من متظون شمولي ومظتكامل» وهذا ما خدمته لنا نظرية النظم 
والنظرية الموقفية. 
1-5-3. نظرية النظم : 

ع عالم الطبيعة والأحياء " بيرتالنفي Bertalanffy‏ " مؤسس هذه النظرية» 
والفكرة الأساسية ب نظرية النظم هي أنه (من أجل أن نفهم عمل أي كيان يجب 
أن ننظر إليه كنظام متكامل» هذا النظام له مدخلات ومخرجات وعمليات 
تحويلية) وخير مثال لذلك هو جسم الإنسان الذي يمكن النظر إليه كنظام 
متكامل يتكون من مجموعة من الأنظمة الفرعية» مثل : الجهاز البضمي» والجهاز 
التنفسي» والجهاز التناسلي .. إلغء وآن هذه الأنظمة الفرعية بدورها مقسمة إلى 
أنظمة فرعية أصغر منها ... وهكذاء وتعتمد حياة الإنسان وصحته» (النظام 
الأكبر) 2 انتظام وتوازن عمل الآنظمة الفرعية المكونة لهاء ولو نظرنا إلى الإنسان 
من زاوية أخرى نجد أنه يشكل نظاماً فرعيًاً من أنظمة فرعية أخرى أكبر منه 


ڪالاسرة› والمجتمع» والإفليم» والعالم. 
ومن خلال استعراضنا هذا نستطيع الوصول إلى تعريف شامل للنظام فنقول : 


النظام هو (كيان كلي منظم» يتكون من مجموعة من العناصر أو الأجزاء 
التي تتكامل مع بعضهاء وتحكمها علاقات اعتمادية متبادلة وآليات عمل معينةء 
و4 نطاق محدد» وتسعى إلى تحقق هدف مرسوم). 
وبتحليلنا لبذا التعريف نلاحظ أنه يتكون من مجموعة أجزاء : 
- العناصر : كل نظام يتكون من مجموعة من العناصر» فالجهاز البضمي 
والجهاز التنفسي وبقية أجزاء E‏ الإنسان لا يشكل كل منها بمفرده 
فن كرو سم الأنسان) كاماد يل غتصيرا من الساضس إن اهت 
كلها شكلت نظاماً (أي الجسم الإنساني المتكامل). 
- العلاقات : يجب أن تكون هناك علاقات منطقية متكاملة وواضحة بين 
عناصر النظام المختلفة» فعناصر النظام الميكانيكي للسيارة يكمل 
بعضها بعضاً بشكل منطقي وعملي» والجهاز التنفسي والجهاز الدوري 
والجهاز البضمي 4# الإنسان تشكل جميعاً مع بقية الأجهزة نظاماً 
متكاملاً. 
- آليات العمل : يفترض أن يعمل النظام وفق آليات عمل معينة ومتناسقة حتى 
يؤدي وظيفته ويحقق غاياته» ولا يكفي أن تكون عناصر النظام 
متكاملة بل لا بد من وجود آلية عمل تحكم علاقاتها وتكاملها. فحتى 
تدور عجلات وسيلة النقل الميكانيكية فلا بد أن يدور المحرك» وأن تعمل 
الأجزاء الكهربائية والميكانيكية وفق آليات متناسقة مع بعضها. 
- حدود العمل (العمل 4# نطاق محدود) أي: إن نظام له حدوده المميزة بالرغم 
من وجود تداخل بينه وبين الأنظمة الآخرى المجاورة له؛ وبدون هذه الحدود 
يصبح من الصعب التمييز بين ما هو داخل النظام وما هو خارجه. 
- تحقيق هدف معين: مهما اختلفت نوعية 0 فإنها تعمل من أجل تحقيق 
هدف معين» فالنظام الآلي للساعة صمم ليخيرنا بالوقفت» والنظام 
الميبكانيكي للسيارة صمّمّ لقطع المسافات بسرعة أكبر من الإنسان؛ 
وسكن. 


الوحدة اله 


5 تطورالفكر الإداري 


تصنيف النظم: 
تصنف النظم وفق معايير متعددة مثل: 
- طبيعة النظام: هناك نظم طبيعية مثل: دوران الأرض» ونظم صناعية مثل: 
تظاء الحاسويد 
- نظم واقعية ونظم افتراضية: فالنظم الواقعية مثل: الإنسان» والمنظمة› 
والآلة» والنظم الافتراضية مثل: المعادلات الجبرية» والنظريات. 
- نظم ثابتة ونظم متغيرة : فالنظم الثابتة مثل: الكون» والنظم المتغيرة مثل 
النظم الإدارية. 
- التعامل مع البيئة: نظام مفتوح مثل نظام الإنسان» والمنظمة» ونظام مغلق لا 
وکرو تاي مال نظام ااذ ف اطم اة قنعياء ل تكلم التحاسورت: 
وقد تم تصنيف المنظمات بحسب نظرية النظم على أنها نظم مفتوحة. 
المنظمة كنظام مفتوح : 
ار رة اتف رر مها كن ل بد من ها على الق حف 
صنفت المنظمات طبقاً لبذه النظرية ضمن الأنظمة المفتوحة التي تتفاعل مع البيئة 
وتؤثر وتتآثر بها. 
ومن خلال استعراضنا لأي منظمة نستطيع أن نميز عدة عناصر أساسية تميز 
تكوينها : وهي : 
المدخلات ]1م10 : وتتكون من : 
- المدخلات البشرية» وهي : الأفراد وما يرتبط بهم من قيم ورغبات 
واتجاهات وعلاقات إنسانية. 
- المدخلات المادية : كالالات والمعدات. 
- المدخلات المعنوية : وتشمل الأهداف» والبيكل التنظيمي» والسياسات: 
والمعلومات عن المجتمع وتكوينه» والفرص المتاحةء والقيود المفروضة:» 
والتنظيم الرسمي ومكوناته. 
- المدخلات المالية. 
- المدخلات التكنولوجية : ويقصد بها أساليب الإنتاج والمعرفة الفنية المتاحة 
للتنظيم» ومن مجموع تلك المدخلات تتوفر للتنظيم الطاقة التي تهيئ له 
القدرة على إنتاج معين» يتم استخدامه ‏ الحصول على فوائد جديدةء 


الوحدة التالكق 


تطورالفحر الإداري 
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الفاق مها كل الافكراذه .من الدخلات. سيا وة الرس 
الاستثماري» وبالتالي تحقيق فائض استهلاك مجد ومفيد» وتمثل 
الخلا هنا صر هياة أساسية ك الق 
- العمليات أو النشاطات التحويلية :Transformation-Process‏ 
ويقصد بها (مجموع النشاطات التخصصية والإدارية» اللازمة للاستفادة من 
مدخلات النظام (المنظمة) وتحويلها إلى مخرجات (منتجات ...) من أجل تقديمها إلى 
المجتمع)» وتكون هذه العمليات والنشاطات ضرورية لريط أجزاء المنظمة 
واشغرازهاء< وكتمكل ‏ الأنشطة الإدازية موظافف. الإذار» مكل الفيادة» :صن القرار 
والأنشطة التخصصية لتشمل أنشطة معينة تسويقية... إلخ . 


- المخرجات Output‏ : 
وتتكون من السلع والخدمات» والأرباح والخسائرء وسلوك الموظفين› 
والمخرجات المعلوماتية» وهي تحرج من التنظيم إلى البيئة. 
- البيكة Environment‏ : 
ويقصد بها هنا (البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة» والتي تلعب دوراً مهما بط 
تحديد سلوك التنظيم» وتؤثر ب4 توفير المدخلات المستخدمة من قبل المنظمة)؛ وأهم 
مكونات عناصر البيئة هنا هي الحكومة:؛ والموردون؛ والعملاء» والمنافسون. 
-التغذية العكسية Feedback‏ : 
وهي (مجموع المعلومات التي تصل إلى المنظمة (بشكل مدخلات) حول 
النتائج السلبية والإيجابية للمخرجات المنتجة سلفاً)» وعدم حصول المنظمة على 
المعلومات اللازمة لتصحيح انحرافاتها (إن وجدت) يعني انعزالها عن البيئة» وعدم 
قدرتها على استيعاب أي تغيير» والشكل (6-3) يلخص مفاهيم نظرية النظم. 


الوحدة الثا 


تطور الفحر الإداري 


الوحدة التالكق 


تطورالفحر الإداري 


العمليات 


الموارد البشرية النشاطات 
الموارد المادية التخصصية والإدارية 
الإنتاجية والتسويقية 
والتخطيطية 
الموارد والتنظيمية والرقابية 
ا والتكنولوجية 
النظم والمعلومات والذهنية 


الشكل (6-3) : مفاهيم نظرية النظم 


الحواود الخالية 


الا اله حول اة ت د 
- إن المنظمة كنظام مفتوح ١ءاءر5-١ءم0‏ تؤثر وتتأثر بالبيئة المحيطة» وبعض 
المتظلمات: تآ خان 8 خظة تجاهل البيكة المديظة يها هما ماما تساك 
افك “ومن اأ السا نكا هنذا البدد كاقل كات مفافة 
الات اك كات ا غ هنا التجال هما 
كلفها خسائر فادحة» وعليه فعلى المديرين التركيز على البيئة كمؤثر مهم 


اق 
- إن المنظمة كنظام مفتوح لا بد وأن تعطي أهمية كبيرة لتكامل وتفاعل 
أجزاء المنظمة كصعاور؟S‏ اس5 » فنظام الإنتاج والتسويق» والنظام المالي 2 
المنظمة» يمثلان أنظمة فرعية على مستوى المنظمة ككل» وبالتالي فإذا 
قام قسم الإنتاج بتصنيع سلعة رديئة المواصفات؛ فإن ذلك سيؤثر سلباً على 
خم السو :وهلن اموازد آلا اة أيضا. ؤعلية على الؤدارة أن 


تتذكر أنه بالرغم من أن الأنظمة الفرعية (تسويق» إنتاج) يمكن أن تدار 
بنوع من الاستقلالية» فإنه يتحتم عدم تجاهل التأثير المتبادل فيما بينها. 
- إن المنظمة كنظام مفتوح لا بد أن تركز على فكرة التعاون والتعاضد 
Synergy‏ » أي: أن قيام نظامين أو (إدارتين) فرعيّين بعمل ما معا يؤدي إلى 
فقا كبر مما لوقام كل نظام يتفن العمل هتقردا .ومن الأمثلة على داك 
قيام بعض البنوك وشركات التأمين الأوربية بتسويق منتجاتهم المالية معا 
مما حقق نتائج أكبر من قيام كل واحد منهم على انفراد بهذا العمل. 
- التلاشي أو التَّحَلّل )Entr0p¥(‏ : المنظمة كنظام مفتوح تكون مُعرّضة للزوال 
والاندثار إذا لم تكن قادرة على توفير مصادر الطاقة البشرية» والمادية» 
والمالية من البيئة» وإذا لم تكن قادرة أيضاً على تسويق منتجاتها للبيئة. 
2-5-3. المدرسة الموقفية : 
لاحظنا من خلال دراستنا للنظريات الإدارية الكلاسيكية: والسلوكية 
والكمية أنها نظريات أحادية/ عامة Universal-Perspectives‏ + لأنها كنا ترى أن 
هناك طريقة مثلى واحدة " رةW‏ :026-865 بالنسبة لبا لإدارة المنظمات. 
حيث ترى النظرية الكلاسيكية أن ك الشدة والتهديد والبياكل التنظيمية 
الرسمية والحوافز المادية ... إلخ الأسلوب الأمثل الذي يجب على الإدارة إتباعه 
لتحقيق الأهداف المطلوبة» وترى النظريات الأخرى (السلوكية ونظرية الإدارة 
بالأهداف ومدرسة النظم)» أن أسلوب الإدارة الديمقراطية الذي يعتمد على 
المشاركة والمرونة والاعتراف بالبياكل غير الرسمية ... إلخ هو الأسلوب الأفضل 2 
جميع الحالات وهكذا نلاحظ أن هذه النظريات لم تُرَاعي الاختلافات التي تمر بها 
كل منظمة على حدة» وافترضت أن النظرية الواحدة تصلح لكل المنظمات» ومن 
هنا برزت نظرية جديدة هي النظرية الموقفية (الظرفية)» وتقوم هذه النظرية (على 
فكرة عدم وجود نظرية إدارية واحدة 081561521-126017] يمكن تطبيقها على 
كل المنظمات» لأن كل منظمة لبا خصائصها المميزة لبا وظروفها الخاصة بها)› 
أي: أن النظرية الموقفية تُشير إلى أنه لا يمكن وجود تمطٍ واحد للتتظيم (نمط 
ديمقراطي أو تمطٍ ديكتاتوري) يناسب كافة المنظمات» أي أنه لا يمكن تطبيق 


الوحدة اله 


5 تطورالفكر الإداري 


الوحدة التالكق 


تطورالفحر الإداري 


النظام الديمقراطي ل منظمتين إحداهما جامعة والأخرى سجن»ء وذلك بسبب 
اختلاف طبيعة كل منهما. 

وأيضاً ليس هناك - حسب النظرية الموقفية - نمط أفضل للقيادة» حيث 
لكل ,طرف أو موقت التمظة اندي اسه فالقاف السمكرق رف العركة باع 
إلى مهارات مختلفة عن عميد كلية الفنون 4 جامعةٍ» وذلك بسبب اختلاف 
الظروف» وهكذا بالنسبة لبقية المتفيرات» كما تفترض النظرية أن قيادة المدير 
لمجموعة عاملينَ لا يَملِكون أَدنّى خبرةٍ سوف تختلف تماماً عن قيادته لمجموعة من 
الخال اهر معحضة] بالسية هة اترات 

An Integrated Framework of إطار تكاملي للمنظور الإداري:‎ .3-5-3 

: Management Perspectives 

لاحظنا سابقاً أن المدارس الكلاسيكية والسلوكية والڪمية تڪمل 
بعضها بعضاًء وأن كلا من مدرسة النظم والمدرسة الموقفية يمكن أن تساعداً 2 
متكا والإطان الناء الى يعكس :التتكامل للتحتريات الأدازيه ااا 
يتبين + الشكل (3-5-3): والمنطق الأساسي وراء هذا الإطار هو أنه (قبل محاولة 
تطبيق أي مبدأ مستمد من النظريات الإدارية الثلاث (الكلاسيكية:؛ والسلوكية› 
والكمية) يجب على المدراء أن يدركوا التفاعل القائم بين الوحدات الإدارية ضمن 
إطار المنظمةء وتار المتفيرات البيثية (كما تشير نظرية النظم)ء والحاجة إلى 
الاستجابة للخصائص المميزة لكل موقف (كما تشير إلى ذلك النظرية الموقفية) 
ومن خلال هذا الأدراك سيعطيع الديرون النتخدام الاد اة اللناشية اة 
من المدرسة الكلاسيكية أو السلوكية أو الكمية ضمن إطار الموقف ونظرية 
النظة: 

فالمديرون يجب أن يدركوا أن النظرة الواسعة والشاملة للأمور مطلوبة» وأن 
كلا من مدرسص النظم والمدوسة الظرسية قران هذه النظرة انتاملك كما أن 
تطبيق أساليب مستمدة من عدة مدارس يكون أكثر نجاحاً من الاقتصار على 


التعامل مع مدرسة واحدة لحل ڪل مشاڪل المنظمة› والمثال التالي يوضح هذه 
الفكرة. 


فمثلاً لحل مشككلة انخفاض الإنتاجية فإن المدير قد يلجأ إلى : 
إعادة تصميم الوظيفة أو تدريب العاملين» وهما أسلوبان مأخوذان من 
موا ادا اف او 
أعاد يقالته رهد لقيو تد من اكدونية اسا ك . 
0 
إغادة النظن ف الس الاقتصاذي المخزون» وهذا' لقيو سس من 
امدوسة ال 

هذا وقبل تطبيق حل (أو أكثر) من الحلول السابقة» لا بد للمدير أن يقيم 


هذا الحل (أو الحلول) من حيث تأثيره 2 أجزاء المنظمة الأخرى؛ وهذا مأخوذ من 


نظرية 


نظريت النظم وتأخذ في الاعتبار: النظريت الموقفيت (الظرفي3) وتأخذ 

- التفاعل والتأثير المتبادل بين في الاعتبار: 

- تأثير المتغيرات الخارجية على للادارة. 

المنظمة. - الاستجابة للخصائص المميزة 
نكل موقف. 


الاهتمام الأساسي الامتماء الآساسشى الاهتمام الأساسي لبا 
لہا > الكفاءة لبا > السلوك نماذج العلوم الإدارية» 
ل وإدارة العمليات 
والإنتاجية (العمل) التتظيمىء» والموارذ ML‏ 
البشرية (العامل) الكمية على الحالات 


الإدارية) 


الوحدة الثا 


شكل (7-3) : يبين الإطار التكاملي للمنظور الإداري 


تطور الفحر الإداري 


الوحدة التالكق 


تطورالفشك ر الاإداري 
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3 -6. نموذج )Z(‏ 2 الإدارة: 
(هي محا لخلق التكامل بين الممارسات الإدارية الأمريكية واليابانية 2 
إطار عام مشترك يجمع النموذجين 4 منتصف الطريق) حيث قام وليم أوشي 
(William Ouchi)‏ _2 العام 1م بابتداع ما يسمى بنموذج »)Z(‏ وذلك لوصف 
الشركات الأمريكية التي طورت المنهج الياباني 2 الإدارة ليتلاءم مع القيم الثقافية 
الأمريكية. 
وقد رأى أوشى آن كلا من الشركات اليابانية والني يرمز لها بالرمز (0) 
والشركات الأمريكية والتي يرمز لبا بالرمز (4) تختلف 2# أسلوب إداراتها من 
عدة أبعاد أساسية هي : 
- مدة التوظيف. 
- يقة صنع القرار. 
- موقع المسؤولية. 
- سرعة التقييم والترقية. 
ف AEN‏ 
د التخصيص ت السازاك الوطيفية. 
- طبيعة الاهتمام بالعاملين. 
وقد وجد وليم أوشى أن الشركات اليابانية تمارس التوظيف مدى الحياة»› 
والمشاركة الجماعية 2# صناعة القرارء بينما الشركات الأمريكية تمارس 
الفوظليف خض ادى وتو الشريية نف فاع القراد. 
كما لحف أوشى أن هددا معدوذا عن "الشركات الأمريكية ابا 
كشركتي 100216 ,1831 لا تمارسان الأسلوب الأمريكي كاملا 2 الإدارةء 
ؤيدلا عن ذلك تمارسان مزيجا من الأسلوبين الأمريكي والياباتي 4 الإذارةء سما 
أوشي بالنموذج (7): وهو يقوم على الأخذ من النموذج الأمريكي خاصية المسؤولية 
الفردية» ومن النموذج الياباني خاصية المشاركة الجماعية 4 صناعة القرارء 
والتقييم» والترقية الوظيفية غير البطيئة» والاهتمام الشمولي بالعاملين» وتعديل 
الخصائص المرتبطة بالآبعاد الأخرى» لتصبح الوظيفة مقصورة على مدة محدودة من 
الزمن» مقابل المدة القصيرة للتوظيف ب النموذج الأمريكي والتوظيف مدى الحياة 


ایر اااي والجدول اكقارن 0-37 برضم خائ كل من ااج ت 
ب 


جدول (1-3) : يوضح خصائص النماذج (4) ,(3) ,(2) 


عتصر المقا رذني 


مدة التوظيف 
القرار 
موقع المسئولية 
سرعة التقييم 
والترقية 


آلية الرقابة 


المسارات الوظيفية 


طبيعة الاهتمام 
بالعاملين 


سمات المنظمات 
التي تتبع 
النموذج 
فترة محدودة 
فردية 
فردية 


متكرر ودوري 


رسمية ومحددة 


يعاذا يز عضر النيضةة العلميةة 


النموذج 
سمات المنظمات 
التي تتبع 
النموذج الياباني 
(J)‏ 


مدى الحياة 
المشاركة 


غير متڪرر 


وغیر دوري 


ضمني وغير 


سمات المنظمات 
التي تتبع 
النموذج (2) 
المختلط 


الشارضة 


فردية 
غير متكرر 
وغير دوري 
غير رسمية مع 
اتباع معايير 


رسمية 


معتدل التخصص 


الوحدة الثا 


تطور الفحر الإداري 


الوحدة التالكق 


تطورالفحر الإداري 


ما مفهوم البيروقراطية كما بناه عالم الإجتماع الألماني ماكس ويبرة 


أسئلة التقويم الذاتي (6) 


. ماالمدارس الإدارية الحديثة حسب المراحل التي مر بها الفكر 
الإداري الحديث؟ 
. مامكونات المدرسة الكلاسيكية 2 الإدارة؟ 
. تكلم عن نظرية الإدارة العلمية. 
. ماأسس الإدارية العلمية؟ 
. ماالأساليب التي استخدمتها الإدارة العلمية لتطبيق مبادتها؟ 
. قسم هنري فايول وظائف المنشأة الصناعية إلى ست مجموعات. 
أذكرها؟ 
. أذكر مبادئ 123:01 للادارة. 
. ما أهم الخصائص التي تميز النظام البيروقراطي؟ 
تقوم المدرسة السلوكية على حركتين أساسيتين. ما هما؟ 
10 .ما النتائج التي تضمنتها المدرسة السلوكية؟ 
11.ما خصائص المدرسة السلوكية مقارنة بالمدرسة السلوكية؟ 
2.ماالأسلوب العلمي 2 حل المشكلات من وجهة نظر المدرسة 
الحمية؟ 
3.ما المراحل التي تشملها دورة الإدارة بالأهداف؟ 
4.ما المعايير التي على ضوئها تصنف النظم؟ 


4. الخلاصىي: 


اتمتعوطنا كا هذه الوحدة مشاهنات اکر الإداري' القديه من خلال 
جرک مامات 'الحضادات: اه وي ١+‏ الحعضازة الت 
والباتليونه ا .والسضارة اك و الحا ةالح و اة 
لغري والحضنارة الروافة ك معن ذلك رة مساهمة الذكر 
الإداري الإسلامي ب4 عهد الرسول والخلفاء الراشدين. 

ناقشنا أيضاً الفكر الإداري الحديث ابتداءً من المدرسة الكلاسيكية 


والتي تضم مدارس التحليل على مستوى الإدارة المباشرة» والمتمثلة 4 نظرية 


الإدارة العلمية» ومدارس التحليل على مستوى الإدارة العلياء والتي تشمل 
نظرية المبادئ الإدارية والنظرية البيروقراطية» ثم استعرضنا المدرسة 
السلوكية» والتي تضم حركة العلاقات الإنسانية التي ڪان للمفكر 
التون مايو 113(7:0-81602 دور بارز فيهاء ثم حركة تنمية التتظيمات» والتي 
تضم مرا من اكرات من أا تظرية اك الادارنة ر 
الحاجات الإنسانية» ونظرية ۷&×. 

و4 الأخير تناولنا مفهوم المدرسة الكمية» والإدارة بالأهداف» ونظرية 
النظم» والمدرسة الموقفية» ونموذج 2. 


الوحدة الثا 


تطورالفحر الإداري 


5 أسكلة الوحدة 
المجموعة الأولى : 


ناقش الأسس التي ترتكز عليها نظرية الإدارة العلمية. 
ما أهم الأساليب التي استخدمتها الإدارة العلمية لتطبيق مبادتها؟ 
ما القضوي مت اسن التحليل هل تسغون الآذارة العليا» ومداوين التليل 


على هرق الاقارة ابا 
وضع ارفا آريعة قفر هبدآ ك الأدارة اتكر خسة متها وثاققها 
اق 

ما المقصود بمفهوم البيروقراطية؟ وما أهم خصائص النظام البيروقراطي؟ 


تاق لتصساكصن الدرمية اتا محا مال لكالاب ححصي د 
الإدارة. 

عرف نظرية الإدارة بالأهداف» وناقش مراحل الإدارة بالأهداف. 

ناقش مفهوم نظرية النظم» مستعيناً 4 ذلك بالرسم. 

المدرسة الموقفية إحدق المدارين الاذارية الحديثة: تاقث مفهومها 
بالتفضصيل: 


المجموعة الثانية : 
ضع إشارة )١(‏ أو (*) بجانب كل عبارة من العبارات التالية مع التعليل : 
1- الإدارة كعلم وجدت منذ آدم عليه السلام. 20 
2- يعتبر 133:01 أبو الإدارة العلمية. ) ) 
3- وحدة التوجيه تعتبر أحد المبادئ الإدارية ل 52301آ. ) ) 
4- المدرسة السلوكية تركز على العمل أكثر من تركيزها على الإنسان. ١‏ 
5- الاهتمام باختيار العاملين يمثل أحد مرتكزات الإدارة العلمية. ( 


الوحدة التالكق 


تطورالفحر الإداري 


المجموعة الثالثة : 


ضع دائرة حول رمز الإجابة الأقرب إلى الصحة : 
1 - ركزت المدرسة السلوكية على : 
أ. العمل الجماعي. 
. روح الفريق. 
مبدأً تقسيم العمل. 
1 + ب. 


2 -النظرية الموقفية ركزت على : 
أ. إيجاد مبادئ إدارية شاملة. 


: الاهتمام بتدريب العاملين. 
الاعتراف بالطبيعة الظرفية للادارة. 
الاستجابة للخصائص المميزة لكل موقف. 


(ج + د). 


الوحدة الثا 


تطور الفحر الإداري 


الوحدة التالكق 


تطورالفحر الإداري 


إجابات تدريب (9): 

برزت حاجة الإنسان للادارة لتسيير أمور الجماعة» وكان من الضروري على 
من يفوع بإذارة الأسؤى أن بصت بناتحلم والذكاء والقوة وداد التراي» ويتسو 
المجتمع الإنساني نمى المديرون من ملوك ووزراء ورجال دين» وأخذوا يستأثرون 
بالثروات ويستغلون الموارد ويجمعون الضرائب ويعقدون الاتفاقات العسكرية 
والتجارية وغير ذلك. 


إجابات تدريب (10): 

مع ظهور الإسلام تم تنظيم شؤون الدولة وأجهزتها المختلفة حيث بدآت 
الممارسة المنظمة للوظائف الإدارية المتعارف عليها الآن» حيث تم وضع دساتير 
الشورى والحرب والخلافة والولاة والقضاء وغير ذلك» كما نظمت 3 عهد الخلفاء 
الراشدين الأجهزة الإدارية للدولة مثل (ديوان القضاءء ديوان الإحصاء» ديوان 
الخراج» ديوان البريد» بيت المال» صك النقود» ....إلخ). 

إجابات تدريب (11) 

تميز عصر النهضة العلمية بالاختراعات العلمية والتطورات التقنية 
والاقتصادية والسياسية» شملت قطاعات عدة كالطرق والمواصلات وزيادة حركة 
التجارة» وقد عكست هذه التطورات الحاجة إلى وضع نظرية علمية 2 الإدارة 


تواكب التطورات 4 كل هذه المجالات»› بهدف تحسين الإنتاج. 

إجابات تدريب (11): 

فس وساكين ویز باو گرا آنا تیر وار نشال الطب شف 
بعدة صفات منها: تقسيم العمل ووجود إجراءات روتينية وقواعد محددة تحكم 
تصرفات ونشاطات المنظمة وتمنع العشوائية والمحسوبية» والتأكيد على الكفاءة 
كأساس للتعيين والترقية» وتتلاءم مع المنظمات الكبيرة» سواء كانت خاصة أو 
عامة. 


7 لمحن مسيقي عن الوحدة الد راسيت الرابعت: 


بعد أن انتهينا من دراسة تطور الفكر الإداري 2 الوحدة الدراسية السايقة. 
سنتناول ‏ هذه الوحدة أحد وظائف الإدارة وهي وظيفة التخطيط» من حيث 


المفهوم والأهمية» وكذا مراحل التخطيط ومن المسؤول عن التخطيطء وأخيرا 
سنتطرق لأنواع التخطيط. 


الوحدة الثا 


تطور الفحر الإداري 


الوحدة التالكق 


تطور الفح ر الإداري 


8. قائمت المصطاحات: 


(1( المدرسة الإدارية Administrative School‏ 
يعبر مصطلح مدرسة إدارية و 
يشمل هذا الاتجاه مجموعة من المفكرين الذينَ قدموا نظريات إدارية نة متعددة 

تضمنت مفاهيم وأضضا متشابهة متفقاً عليها. 


(2) المدرسة الكلاسيكية : Classical-School!‏ 

هي عبارة عن طريقة إدارية تركز على زيادة الإنتاج ه15اء2:000 2# المنظمة» 
من خلال انلكا آي أنها ترك ر على الاستحداء الاقتضافي الأمثل تراه 
المتظلمة سكلف أنؤاعهاء البقرية + وانادية» وامالية كرياةةإشاع انظ 
وتتكون من فرعين أساسيين هما : نظرية الإدارة العلمية» ونظرية المبادئ 
الإدارية. 


(3) نظرية الإدارة العلمية Scientific Management‏ 

عبارة عن طريقة إدارية أسست بواسطة تايلور وآخرين» من الأعوام 
00م لتحدد بأسلوب علمى الطريقة الوحيدة/ المثلى أوءط One‏ 
رهس لإنجاز أي عمل» واختيار العاملين وتدريبهم وتحفيزهم. 


(4) نظرية المبادئ الإدارية Administrative Management‏ 

إحدىالنارس الكاسيكية؟ وضرق اا الدرسة الى ترك ر هلين 
إدازة ا ككل واه ما بر هة النظرية هو السعع إلى الوصول إل 
مبادئ إدارية عامه على المستوى النظري» لتكون أساساً لعمليات التنظيم 
والتخطيط ... إلخ» ومن أشهر رواد هذه المدرسة اهره۴. 


Bureaucratic Theory النظرية البيروقراطية‎ )5( 

إحدى المدارس الكلاسيكية» وتعرف بأنها نموذج إداري مثالي للتتظيم› 
يتصف بصفات عدة» منها تقسيم العمل» ووجود إجراءات روتينية» وقواعد 
مدو كحك تساركات ,قاد لفك رتت المشدواقية رالو 
وتوبكن عتى اكه وكا بان اين والترقي ج الوظاكف: وفتا م ها 
القكترينة فو المتظمتالة المكبيرة» شواء كاف خاضبة أو عا وت قط فت 
النظرية بالعالم الألماني .Max-Weber‏ 

(6) المدرسة السلوكية Behaviora1-School‏ 

أسلوب 4# الإدارة جاء كرد فعل للمدرسة الكلاسيكية» يركز على سلوك 
ومواقف الأفراد والجماعات» ويعترف بأهمية السلوك 2 العمل» وتشمل 
حركة العلاقات الإنسانية» وحركة تنمية التنظيمات» ومن أهم روادها 
81600-390 » وترى أن زيادة الإنتاج 2 المنظمة تتم من خلال فهم الناس. 


Human Relation Movement : حركة العلاقات الإنسانية‎ )7( 


تکل يات افر المطركية رايت كرد شل للمدرسة او هة 
التي ركزت على الإنتاجية» وأغفلت كثيراً من جوانب العلاقات الإنسانية: 
وأهم مأ بميزهةه الكدرسة اهتمامها بالقرن والعلاقات الشخصية: وقيامها على 
اعتراض انس اسي مل ے أن السلوك البشري يمك آن موقر دافا برا د 
الاج وان اا كن أن قق مو خلال كيه طب الأخواد 
ودوافعهم وإشباع حاجاتهم» وبالتالي العمل على تحفيزهم. 


(8) حركة تنمية المنظمات Organization development‏ 

تند امتذادا لتحركة الملاقات الإكسانية: وعركر على أهمية كي السلوك 
الاتستاقى والحياف كاساين اتسين الل اي و وو ايق 
الأهداف» ومن مفاهيم هذه المدرسة : دراسة حاجات الإنسان ودوافعه»ء مفهوم 
الحماعة» واساليب القيادة» .ومن النظريات القق تتدرع 2 هدا المحال نظرية +0 
( © ونظرية الشبكة الإدارية. 


الوحدة الثا 


تطور الفحر الإداري 


الوحدة التالكق 


تطورالفحر الإداري 
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(9) المدرسة الكمية Quantitative Methods‏ 
مدخل ك الإدارة» يتم فيه تطبيق الأساليب الكمية على العمليات الإدارية» 
ويشمل العلوم الإدارية Management Science‏ « وبيحوث العمليات Operation‏ 


. Researches 


(10) نظرية الإدارة بالأهداف Management By Objective (M80)‏ : 
توم الأذارة بالأشداف على شركبية الشاركة ك وضع الأهداقه خي تمل 
الإدارة على إشراك جميع العاملين لا ما أمحن ل !+ تحديد الأهداف 
والاستراتيجيات» ووضع القرارات» وتحديد النتائج المتوقعة» والعمل سويا 

لتحقيق هذه الأهداف. 

System Theory نظرية النظم‎ )11( 

يعرف النظام بشكل عام بأنه :كيان كلي مُتظم: يتكون من مجموعة من 
العتاصن ]و الأجزاء الى تتكامل مع يعضهاء'وتحكيها علاقات اعتمادية 
متبادلة؛ وآليات عمل معينة» وي نطاق محدد» وتسعى إلى تحقيق هدف 
موسوم وطيقا لنظطوية النظم حسف اللتظمات انها انظحة مفتوعة تفاعل مع 
البيئة وتؤثر فيها وتتأثر بها. 

: Situational Theory المدرسة الموقفية‎ (12) 

وتقوم هذه النظرية على فكرة عدم وجود نظرية إدارية مثلى واحدة Unive]‏ 
1601 يمكن تطبيقها على جميع المنظمات» لأن كل منظمة تختلف عن 
الأخرى. 

Z Theory الإدارة‎ 2 (Z) نموذج‎ )13( 

محاولة لخلق التكامل بين الممارسات الإدارية الأمريكية واليابانية» 4 إطار 
عام مشترك» يجمع النموذجيين 4 منتصف الطريق. 

Planning : التخطيط‎ )14( 

هو تحديد كيفية تحقيق المنظمة لأهدافهاء ويكون التخطيط قصير المدى إذا 
كان يغطي مدة زمنية قصيرة» عا قل. 

ويكون التخطيط متوسط المدى إذا كان يغطي مدة زمنية متوسطة»› أكثر 
من سنة وأقل من خمس سنوات» كما يكون التخطيط طويل المدى إذا كان 
يغطي مدة زمنية طويلة» 5 سنوات فأكثر. 


الوحدة الراد 


البشرية» التطوير والتنمية الوحدة (1) 


مفهوم الإدارة + مواضيع أخرى 
الوحدة (1) 


المفاهيم + الإدارة والبيكة + الإدارة وعلاقتها بالبيئة 
تطور الفكر الإداري الوحدة (2) 


الفكر الإداري ومدارسه 
الوحدة (3) 


التخطيط 


الوحدة (4) 


التنظيم 
الوحدة (5) 


التوجيه 
الوحدة )6( 


الرقابة 
الوحدة (7) 


صناعة القرار 
الوحدة (8) 


المملوشخغوع الصفحيى 

1 -1 التمهيد لي ل | ماما 

E | ERE أهداف الوحدة‎ 2-1 

NE N CGO أقسام الوحدة‎ 3-1 

4-1 قراءات مساعدة TO O,‏ ما 

5-1 وسائط مسائدة 1 1 1 اا E Û‏ 

6-1 ما تحتاج إليه 2 دراسة الوحدة ل || لاض 

13 2 E E مفهوم التخطيط:‎ 1-2 

1-2 أهمية التخطيط ال ا 0 o‏ 

2-2 مراحل التخطيط ل 1 مما 

1-3 تعيين فريق متخصص ومتفرغ للتخطيط (استشاريين.) | 517 

2-3 قوة وظيفة التخطيط 112113008010098 

3-3 مجلس الإدارة :0010212121211 0 الك 

0-359 التيدىي ل > )| دا 

5-3 اللجنة التنفيذية ب 000010 3060000 500 

6-3 الإدارات المباشرة ل ا ا 

7-3 أنواع التخطيط Sa A O‏ 5 
4- الخلاصة Ey‏ 156 1 
5-أسئلة الوحدة 11 00010121 0 5 
6- إجابات التدريبات 10_99 1 ز 1 1 1 1 1 1 1 ز 1 ز[111 15S‏ 
7- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية الخامسة 1 1601 
8- قائمة المصطلحات KO I‏ 5 


1- المقد مي: 


1 -1.التمهيد: 

عزيزي الدارس» مرحباً بك ب4 هذه الوحدة: 

تم تخصيص هذه الوحدة لدراسة وظيفة التخطيط» حيث سنتناول مفهوم 
التخطيط وأهمية؛ ومسؤولية التخطيط ومراحل التخطيط» وأخيراً أنواع التخطيط. 

تتضمن هذه الوحدة أيضاً على تدريبات مع حلول لباء كما أن ڪل قسم 
من أقسام الوحدة أسئلة التقويم الذاتي التي نآمل أن تساعدك -عزيزي الدارس- 2 
قياس مدى تعمق فهمك واستيعابك للمادة. 

ونذكرك لاطلاع على بعض القراءات المساعدة التي قد تثري معرفتك حول 
هذا الموضوع المهم. 


1 -2.أهداف الوحدة: 


بعد ناتك من دراس هدد الوحدة يفي اخ كوخ كادرا على آن: 


1- تتعرف على مفهوم التخطيط وأهميته. 
2- تتبّعٌ مراحل التخطيط. 


3- تتعرف على مسؤولية التخطيط. 
4 - تشرح أنواع التخطيط. 


1 -3. أقسام الوحدة: 
تتألف هذه الوحدة من قسمين رئيسين أعدت من أجل تحقيق الأهداف 
الاننايسية اذه الوحدة حي يرفظ القسهم الأول ب أشي التخطيظ واأهميقة: 
ومراحل التخطيط) ارتباطا وثيقاً بالبدفين الأول والثاني» حيث سنتناول العلاقة بين 
التخطيط والأهداف» بعد ذلك سنقوم بشرح مراحل التخطيط أو الخطوات التي 
تمر بها عملية التخطيط آما القسم الثاني فيتصل بالبدفين الثالث والرابع» وذلك 


لترحيزه على مسؤولية التخطيط وأنواع التخطيط› حيث سنتناول بالشرح 
الأفتراظع ا 


1 -4. قراءات مساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بالموضوعات التي تتضمنها 
هذه الوحدة الدراسية» نرجو أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن: 
1. حسن» أمين عبد العزيزء إدارة الأعمال وتحديات القرن الحادي 
والعشرين. القاهرة: دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع. 


. القريوني» محمد قاسم وآخرون»› المفاهيم الحديثة 2 الإدارة: 
النظريات والوظائف. عمان: المطابع المركزية؛ 1993م. 

. شاوش» مصطفى نجيب» الإدارة الحديثة: مفاهيم»› وظائف, 
تطبيقات. عمان: دار الفرقان, 1993م. 


5-1 وسائط مساندة: 
عزيزي الدارس: 
تمثل السيديهات وأشرطة الكاست المصاحبة للكتاب المقرر من الوسائط التي 
يمكن الاستفادة منها. 


1 -6. ما تحتاج إليه 2 دراسة الوحدة: 


أثناء دراستك هذه الوحدة ستكون 4 حاجة» عزيز الدارس إلى: 
1. دفترلكتابة المفاهيم الأساسية التي ترد 2 مادة الفصل» كما تحتاج 
مسطرة وكلما. 
2. أنصحك قبل أن تبدأ دراسة هذه الوحدة أن تهيئ المكان المناسب 
للدراسة» وسوف تساعدك إجاباتك على أسئلة التقويم الذاتي والواردة 
ف ابا الوحد: على مراجعة الأجزاء الرئيسة للونكدة: أما القدرييات 


فإنها تمنحك فرصة لتطبيق معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة. 
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2- التخطيط: 


2 -1 مفهوم التخطيط: 

تمثل وظيفة التخطيط الإداري أهمية كبيرة لدى كتاب الإدارة» لكونها 
تسبق جميع الوظائف الإدارية الأخرى 2 الترتيب» وتؤثر فيها تأثيراً كبيرا. 

ونظراً لبذه الأهمية فقد ورد العديد من التعاريف للتخطيط ومن وجهات نظر 
مختلفة» حيث عرف فايول 11-1238801 التخطيط بأنه 'عملية التتبؤ بما سيكون 
غلية تقول مع O‏ لكاو روا جوفه: 

أما كونتز 11-1001217 فقد عرف التخطيط بأنه "التقرير المسبق لما يجب 
عمله» وكيف يتم؟ ومتى؟ ومن الذي يقوم به5. 

وهكذا يمكن القول إن: التخطيط هو عملية تحديد كيفيه تحقيق المنظمة 
لأهدافهاء وبعبارة أخرى يمكن القول: إن التخطيط يحدد كيف يمكن للمنظمة 
الوصول إلى حيث نريد أن تصل/ تذهب والشكل (1-4) يوضح العلاقة بين 


التخطيط والأهداف. 
التخطيط 
طريق لتحقيق الأهداف 
الأهداف Objectives‏ 


؟ب؟)بسسسحححححححححححححححح يح 


الشكل (1-4) : العلاقة بين التخطيط والأهداف 
ويمكن أن نستدل من التعاريف السابقة على الأبعاد التالية للتخطيط: 

أ. إن التخطيط يتعلق بالمستقبل وليس بالماضي أو الحاضر. 

ب. إن التخطيط يعتمد على التفكير المسبق قبل تنفيذ أي عمل» وأنه عملية 
ذهنية ترتبط بقدرة المخطط الفكرية» وخبرته السابقة» ومعرفته الكاملة 
بالمسار الذي يتجه إليه» ليصل إلى تحديد دقيق لما يجب عمله؟ وكيف 
يتم؟ ومتى؟ ومن يقوم به5. 

ج. التنبؤ يعد دعامة أساسية يقوم عليها التخطيط. 

د. التخطيط مجموعة متصلة من القرارات (اختيار بين البدائل المتاحة) التي 


ه. 


و 


البدف 4# الوظيفة التخطيطية يمثل نقطة البداية ونقطة النهاية» حيث إن 
التخطيط يبدأ بتحديد البدف وينتهي بتحقيقه. 

التخطيط يرسم الإطار العام الذي يشتمل على أنواع الأنشطة والأعمال التي 
يجب القيام بهاء والأساليب التي يجب اتباعها من أجل إنجاز الأهداف, 


والوقت الذي يستغرقه هذا الإنجاز. 


2 -2. أهمية التخطيط : 
التخطيط -كإحدى وظائف الإدارة -ذو أهمية كبيرة لمنظمات الأعمال» 
وتتمثا هذه الأهمية بما يلي : 


: 


6 


إن التخطيط ضروري» حيث من خلاله يتم تحديد الأهداف بوضوح» حتى 
يستطيع كل فرد + المنظمة معرفة الغايات التي تسعى المنظمة إلى 
تحقيقهاء وبالتالي يعمل على تحقيقهاء أي: إن التخطيط يركز الانتباه 
إلى الأهداف وطرق العمل على تحقيقها. 

إن التخطيط يوضح مقدما اقرا الرانحعب امت اسي (الأشراك والأموال: 
والعدد والآلات ... إلخ)» من حيث الڪ والكيف» أي يضمن الاستخدام 
الأمثل للموارد. 

إن التخطيط يحدد الوقت اللازم لتنفيذ كل جزء من أجزاء العمل وربطها 
ببعضها البعض. 

إن التخطيط ضرورة حتمية لكي يتم معرفة المشاكل والصعوبات المتوقع 
حدوثهاء والعمل على مواجهتها وحلها. 

إن التخطيط يزيد من الكفاءة والفاعلية الإدارية بما يساعد على تخفيض 
التكاليف» من خلال تحديده المسبق والمدروس للأهداف والعناصر 
الواجب استخدامهاء والطرق المثلى للتنفين. 

يعمل التخطيط من خلال التنبؤ على التصدي للمفاجآت. 

إن التخطيط يسهل من عملية الرقابة» فبدون التخطيط لا تتم الرقابة» أي: 
إنه يعد معياراً نحكم من خلاله على مدى نجاح وسلامة تنفيذ العمل. 

يوفر التخطيط الأمن النفسي للعاملين. 


ط. يعد التخطيط نقطة الانطلاق لتنفيذ باقي وظائف الإدارة. 


2 -3. مراحل التخطيط : 
مراحل التخطيط هي عبارة عن سلسلة من الخطوات أو الطرق التي يتم 
اتباعها للقيام بعملية التخطيط» والمراحل أو الخطوات التي تمر بها عملية التخطيط 
تتمثل 2 التالي: 


1-3-2. وضع/ تحديد أهداف المنظمة state organization objective‏ : 
نظا إلى أن التخطيظ و هة اساسا ك تحقيق اا لأهدافياً: 
فإن الصياغة الواضحة لبذه الأهداف أمر ضروري جأ للقيام بعملية التخطيط 
السليم والواضح» لأن الأهداف تحدد المناطق أو الإطار الذي ينبغي أن يتم 
اتخ نظ جدود 
وأهداف المنظمة متعددة» يآتي ے2 مقدمتها زيادة الربحية» ورضى 
العاملين» وزيادة الحصة السوقية للمنظمة من إجمالي مبيعات الصناعة ... إلخ. 
ويعرف البدف بأنه (النتائج المطلوب تحقيقها 4 المستقبل القريب أو 
البعيد) حت تكون الأهذاف فعالة لان أن قتسف بالخصبائضن الكالية: 
- أن تكون محددة تماماً «Specified‏ وكمية «Quantitative‏ 
وقابلة للقياس 1/16251113516؛ ومحددة بإطار زمني 1112619 مثل 
أن يكون هدف المنظمة هو تحقيق عائد سنوي على الملكية R0٥٤‏ 
بواقع 9 / خلال السنوات الخمس القادمة» فيلاحظ أن هذا البدف 
محدد وڪمي ويمكن قياسه ومحدد بإطار زمني. 
- أن يحون البدف واقعياً «Realistic‏ ومعقولاً «Reasonable‏ 
ويمكن تحقيقه 012122316: فإذا كان البدف مبالغا فيه أدى 
ذلك إلى صعوبة تحقيقه» وبالتالي الشعور بالإحباط» وإذا كان البدف 
أقل من المستوى المطلوب سيؤدي هذا إلى إهدار الموارد. 
- أن يكون البدف مفهوماً وواضحاً 11206156800816 (غير غامض). 
- أن يتسم البدف بالتحدّي 01211608128 لكي يدقع العاملين إلى 
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) العمل لتحقيقه وإثبات قدراتهم. 


- أن تكون الأهداف هرمية ومتسلسلة 11161310131: بمعنى أن تكون 
هناك أهداف على مستوى المنظمة» ثم على مستوى القطاع» ثم على 
مستوى الوظيفة» بحيث تنبثق أهداف كل مستوى من أهداف المستوى 
السابق له. 
- أن تكون الأهداف متلائمة ومنسجمة ]001811161)» بحيث لا يوجد 
تعارض بين أهداف الأقسام والوظائف. 
ويجب تفادي استخدام بعض المصطلحات مثل تعظيم» تقليل» قدر 
الإمكان» مناسب» عند صياغة الأهداف. وتوضعء أو يعبر عن الأهداف؛ أو 
تكتب الأهداف» 3 أشكال : معدل نمو 2 الأصول «Growth 1¬ AsSetS‏ 
أو الربحية ۴۲0۴1٤3111٤۷‏ والتي تشمل : العائد على الاستثمار 01 ۸› العائد 
على السهم 1/105: العائد على الملكية 15018: نسبة الربح إلى المبيعات S\ا۸›‏ 
نمواً بے المبيعات 58165 082 101785©: الحصة السوقية «Market Share‏ 
درجة وطبيعة التنوع 1(176151110811011 Degree & Nature of‏ درجة أو 
طبيعة التكامل الأفقي 121681730101 176111031 المسؤولية الاجتماعية 
.Social Responsibility‏ 
أهمية الأهداف : 
- إن الأهداف بمثابة المنارة التي ترشد العاملين # المنظمة» وتساعد على 
تحديد المسار العام للمنظمة» فلا يمكن تصور جهد جماعي فعلي دون 
أهداف. 
- تساعد الأهداف على فاعلية التنسيق بين كافة خطط المنظمة. 
- إن الأهداف تقوي الدوافع عند الأفراد العاملين 2 المنظمة» فمعرفة 
الأهداف تساعد الأفراد 2 السعي لتحقيقها. 
- الأهداف تمثل معياراً وضماناً كافيين للقيام بوظيفة الرقابة. 


أنواع الأهداف : 
يمكن تصنيف الأهداف فقا لعدة معايير. 


“صك الأهداف وكها لأسههيتها اوموق تاها + 


" أهداف استراتيجية. 
" أهداف تكتيكية. 
" أهداف تشغيلية. 
- تصنيف الأهداف وفقاً للإطار الزمني : 
" أهداف طويلة الأجل. 
" أهداف متوسطة الأجل. 
" أهداف قصيرة الأجل. 
د قضتيف الأهداف وهم لججالاتها (وظائف اكان + 
" أهداف تسويقية. 
" أهداف إنتاجية ... إلخ. 
- تصنيف الأهداف وفقا لأصحاب المصالح : 
" أهداف أصحاب المنظمة. 
" أهداف المستهلكين. 
" أهداف الموردين. 
" أهداف العاملين © المنظمة. 
* أهداف المجتمع والبيئة. 
وفيما يلي شرح لأهم هذه التقسيمات : 
- تصنيف الأهداف وفقاً لأصحاب المصالح : 


أهداف أصحاب المنظمة : 

أصحاب المنظمة هم المستثمرون الذين قاموا بتأسيسهاء بهدف الحصول على 
أكبر عائد ممكن لأموالبم المستثمرة» وتتمثل أهدافهم 2 : 

- تحقيق أكبر عائد ممكن لرأس المال المستثمر. 

ج ا اه وخموها وار ا رها 

- رفع كفاءة الإدارة وزيادة الكفاءة الإنتاجية. 

ِ الحفاظ على الصورة الذهنية الجيدة للمنظمة لدى كافة الأطراف 
١‏ كاك الصلة ديا 

- ضمان ولاء الأفراد والعاملين 2 المنظمة بصفة مستمرة. 
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أهداف المستهلكين : 
وهم يمثلون أعضاء السوق المستهدف بالنسبة للمنظمة» باعتبار أن لديهم 
القدرة على شراء السلع أو الخدمات التي تقدم لبم» وتتمثل أهدافهم 2 : 
- ضمان توفير السلع أو الخدمات بالأسعار التي تتناسب مع قدراتهم الشرائية. 
- الاستمرار بتقديم السلع والخدمات بالجودة العالية. 


أهداف الموردين : 
وهم الذين يمدون المنظمة بالمواد ا 5 0 وهدفهم هو 


أهداف العاملين 2 المنظمة : 

وتتمثل 2 غايات الأفراد المنتمين للمنظمة» سواء المديرين الذين يتولون 
إدارتهاء أو العاملين الذين يتولون عمليات التتفيذ» وتأمين ولاء المديرين والمنفذين 
يعتبر ذا آهمية بالغة للمنظمة» ويجب على الإدارة آن تتحمل مسؤوليتها تجاه أفراد 
المنظمة لتحقق لبم الأهداف التالية : 

- الحصول على كافة الضمانات المتعلقة باستقرارهم واستمرارهم 4# العمل. 

- توفيروتأمين كافة الضمانات الاجتماعية والصحية للأفراد. 

- تحقيق مبداً العدالة 2 الأجور والمرتبات» بحيث تتناسب مع سلطة 

ومسئولية كل فرد. 
حت تحقيق إشباع الحاخاف واترغبات الانسائية للأفراد. العاملين ك المنظية: 


# أهداف المجتمع والبيئة : 
لكل منظمة بيئة تنتسب إليهاء وتعتبر جزءاً منهاء تتأثر بها وتؤثر فيهاء 
ودر ا فد اة من البيكة واتحضع الحيظين ييا اها عمو نضا 
تجاهه» مسؤولة عن حماية البيئة والمجتمع ضد المخاطر» فتتخذ الإجراءات المناسبة 
التي تحد من التلوث البيئي» وتساهم 2 الأنشطة الثقافية والاجتماعية ومشروعات 
خدمة البيئة ... إلخ» كما أن نجاح خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية لا يمڪن 


الوحدة الراب 


أن يتحقق إلا من خلال مساهمة منظمات الأعمال 4 حسن استخدام واستغلال 
الموارد الاقتصادية المتاحة ب2 المجتمع أحسن استغلال. 
- تصنيف الأهداف وفقاً لأهميتها : 

* الأهداف الاستراتيجية 6021S‏ ©501:2]681 : 

هي الأهداف التي يكون تأثيرها بعيد المدى» ويشمل كل المنظمة» وتحدد من 
قبل الإدارة الما وتحدت تغيرا توعيا ف النظمةء مل هدف زيادة حجم سوق 
المنشأة المنتجة للأجهزة الكهربائية بنسبة 5 / لسنة 2006م. 

* الأهداف التكتيكية 202[15) 1221121 : 

هي الأهداف التي تضعها الإدارة الوسطىء وتأثيرها متوسط الأجل» وتمثل 
حلقة الوصل بين الأهداف الاستراتيجية والتشغيلية» ومن أمثلتها هدف نائب مدير 
عام الشؤون المالية أن لا تزيد مديونية المنظمة عن 25 / من الأصول المتداولة. 

© الأهداف التشغيلية 50215 Operational‏ : 

هي الأهداف التي تضعها الإدارة المباشرة» وتكون مستمدة من الأهداف 
اسه كبر خلال 30 وما 


- تصنيف الأهداف وفقا للإطار الزمني : 


* الأهداف طويلة المدى (عامة) : وتتميز بطول المدة الزمنية (خمس سنوات فما 
فوق)» وتحدد من قبل الإدارة العامة» ويعمل جميع العاملين على تحقيقهاء ومن 
أمثلتها أهداف بقاء المنظمة واستمرارها ونموهاء وأهداف تحقيق الريح» وأهداف 
المشاركة 3 التنمية الاقتصادية. 


* الأهداف متوسطة الأجل : وتتميز بتوسط المدة الزمنية (سنة إلى أقل من 5 
سنوات) ويتم تحديدها من قبل الإدارة الوسطى» وتكون مستمدة من الأهداف 
طويلة الأجل (العامة)؛ ومن أمثلتها : التوسع 2 إنشاء الفروع» والتنويع 2 المنتجات»› 
وتنمية العلاقات مع الموردين. 


٠‏ الأهداف قصيرة الأجل : وتتميز بقصر المدة الزمنية (أقل من سننة) وهي 
الأهداف التشغيلية. 
- تصنيف الأهداف وفقاً لمجالاتها : 
لحي تڪون الأهداف ذات فيمة عملية» يجب وضع مجالات لباء وآهم هده 
المجالات : 


* أهداف إنتاجية : مثل هدف استحداث خطوط إنتاجية جديدة» ومنتجات 
جديدة» وزيادة الكفاءة الإنتاجية. 


* أهداف مالية : زيادة العائد على الاستثمارء توسيع الاستثمارات الرأسمالية. 
* أهداف تسويقية: تحسين المركز التنافسي للمنظمة. 
٠‏ أهداف إدارية : تطوير الحوادر الإدارية. 


۶ أهداف العلاقات العامة + تحسين الصورة الذهنية للمنظمة تدى الجماهير 
مسؤولية تحديد الأهداف : 
تقع مسؤولية تحديد الأهداف على جميع المديرين» فكل مدير يتحمل 
مسؤولية وضع الأهداف المتعلقة بالمستوى الإداري الذي يشغله» سواء كان المستوى 
الأعلى أو الأوسط أو الأدنى» وضمن إطار التنسيق العام. 
2-3-2. وضع بدائل متعددة ومنطقية لتحقيق الأهداف: 
عندما يتم تحديد أهداف المنظمة بشكل واضح.ء مثل هدف زيادة الأرباح 
Profit‏ 1201625125: فإن على الإدارة أن تضع قائمة تحتوي عدة بدائل لتحقيق 
الدف» بحيث يكون كل بديل تم وضعه 2 القائمة مبنياً على أسس ومبررات 
مقبولة ومنطقية؛ وليس مختاراً بطريقة عشوائية. 
فمثلاً قد يضع المدير بديلين لتحقيق هدف المنظمة المتمثل ب2 زيادة الأرباح 
هما : 
© ؤيادة مبيعات المتتجات الحالية. 


١‏ إنتاج وبيع منتج جديد. 


الوحدة الراب 


فالبديل الأول يقوم على أساس الافتراض بأن المنظمة تستطيع الحصول على 
حصة كبيرة من السوق الحالية تحقق لبا هدف بك زيادة المبيعات» وبالتالي زيادة 
الأرياح. 

والبديل الثاني يقوم على افتراض أن المنتج الجديد سيحصل على حصة كبيرة 
من السوق الجديدة» وبالتالي سيؤدي إلى زيادة الأرباح. 

وهنا لا بد من وضع قائمة بكل البدائل مع طرح الفرضيات (مزايا كل 
بديل) أمام كل بديل. 

3-3-2. اختيار البديل المناسب بعد تقييم كل بديل من البدائل التي وضعت 2 

الفقرة (2). 

و2 هذه المرحلة يتم اختيار البديل المناسب بعد القيام بعملية تقييم كل بديل 
من البدائل المطروحة. 

وتقييم كل بديل يقوم على أساس تقييم الفرضيات والأسباب التي بُني عليها 
وضع ذلك البديل» من حيث مدى قدرته على تحقيق أهداف المنظمة» ومدى توفر 
الموارد المختلفة التي ستجعل البديل قابلاً للتطبيق» مثل الموارد البشرية والمالية 
والتكنولوجية ... إلخ؛ ومدى تأثير البديل على الأنشطة الأخرى ك المنظمة. 

والإدارة - هنا - عادة ما تجد أن بعض البدائل والفرضيات التي بنيت عليها 
هذه البدائل غير منطقية وغير علمية» وبالتالي فإنها تقوم باستبعادها وإلغائها من 
قائمة البدائل المطروحة للاختيار» وهذا بدوره يساعد المديرين على التركيز 2 
البدائل المتبقية» ومرحلة الاختيار هذه ستناقش بالتفصيل ب2 الفصل السابع المتعلق 
بصناعة القرار 11212128 Decision‏ . 

4-3-2. تطوير/ وضع الخطط (الاستراتيجيات) لمتابعة تحقيق/ تطبيق البديل 

Develop Plans المختار‎ 

بعد أن يتم اختيار البديل المناسب تبدأ الإدارة بتطوير الخطط الاستراتيجية 
(بعيدة المدى)» والخطط المستقبلية (قصيرة المدى)» ومن الخطط الطويلة التي 
يمكن للشركة اتباعها لزيادة مبيعات المنتجات الحالية لأ والذي يمثل البديل الأول 
المقترح لتحقيق هدف المنظمة هنا لأ هي خطة (استراتيجية) اختراق السوق» بمعنى 
زيادة الحصة السوقية للمنتجات الحالية» للشركة 2 السوق الحالية» وذلك من 


خلال القيام بمجهود تسويقي كبير» وتشمل هذه الخطوة (الاستراتيجية) زيادة عدد 
رجال البيع» زيادة نفقات الإعلان: توزيع هدايا ترويجية» وتكثيف الدعاية. 
أو خطة (استراتيجية) التنويع - والذي يترجم البديل الثاني لتحقيق هدف 
المنظمة هنا - بمعنى إضافة منتجات متنوعة جديدة» سواءً كان لبا علاقة بالمنتجات 
الحالية للشركة أم لم يكن. 
وهناك معلومات أكثر عن التخطيط الاستراتيجي والتشغيلي سيتم 
اسشعراضها نظ مادة الآدارة الاستراتيحية بف السكوات القادسة: 
5-3-2. وضع الخطط موضع التتفين 101)ع4 :Put The Plans Into‏ 
بعد إعداد الخطط المحدّدة لتوجهات المنظمة على المدى الطويل» والمدى 
القصيرء فلا بد حينئدٍ من مباشرة تطبيق تلك الخطط» بوضعها موضع التنفيد 
العملي» إذ لا يمكن للمنظمة تحقيق الاستفادة المباشرة من مراحل التخطيط - 
التي تناولناها - ما لم يتم تطبيق هذه الخطوة:» أي التنفين. 
ويتم تطبيق الخطط (الاستراتيجيات) المقترحة من خلال اتباع مجموعة من 
العمليات التي من أهمها : 
1-5-3-2. السياسات 1201160165 
2-5-3-2. البرامج Programs‏ 
3-5-3-2. الموازنات Budgets‏ 
4-5-3-2. الإجراءات Procedures‏ 
5-5-3-2. القواعد Rules‏ 
ونتتاول هذه العمليات بشيء من التفصيل فيما يلي : 


1-5-3-2. السياسات : 
تعتبر السياسات أداة هامة من أدوات تطبيق الخطط (الاستراتيجيات)» 
وثعرف بأنها إرشادات عامة 60210110611265 توضح وتبين للعاملين بمختلف 
مستوياتهم كيفيه العمل والتصرف عند قيامهم بتنفيذ الأعمال بما يؤدي إلى تحقيق 
أهداف المنظمة؛ وتُعدٌ السياسات خططاً ذات طابع تكراري. 


ومن أمثلة السياسات : 


الوحدة الراب 


التزام المنظمة بسياسة توظيف العاملين ذوي الكفاءات والخبرات 
العالية» فهذه السياسة ذات الصيغة العامة والعريضة تعطي المديرين 
المختصين فكرة عامة حول كيفية العمل والتصرف عند ممارستهم 
عملية توظيف عاملين جددٍ لدى المنظمة. 

سياسة مركزية أنشطة التدريب. 

سياسا استكجار معدات جديدة بدلا من شراقها. 

سياسة منح رجال البيع 5 * من إجمالي المبيعات ب4 شكل عمولة بيعء 
إضافة إلى الراتب الشهري الثابت. 

سياسة تحديد فترة المديونية لشهرين فقط لا غير. 


أهمية السياسات : 
تتمثل أهمية السياسات فيما يلي : 


إن فاعلية المنظمة وكفاءتها 24 تحقيق أهدافها تتوقف على وجود 
اعات قادو على د ج اماف الخظط نبا إل واف 

إن السياسات تفن الإداره والعامليى يشتكل سام من خرو اناه 
قرا رات جديدة كا جل الشاكل اة ذا الطايع كرو 

إن السياسات تفلل من المسيود القمعق والعصبي للمديرين. 

إن السياسات: تقال من الشك ولترو لآن تصرفات الإداريين والموظفين 
التي تتمشى مع السياسات الموضوعة تجعلهم واثقين من تصرفاتهم. 

أ الاعات تكن التفديق مخ تحركاة مخف الأشخاصض < 
المنظمة» وتحقق التماثل 2 تصرفاتهم. 


: مقومات السياسات الفعالة‎ ٠ 

يجب أن تكون متكاملة مع بعضها بعضا ومع أهداف المنظمة. 

يجب أن تكون مستمدة من الأهداف» وتؤدي إلى تحقيقها. 

يجب أن تكون مرنة» بحيث تسمح للمرؤوسين بالتصرف 2 حالة 
جوت کیرات جف اانه 

يجب أن تكون السياسات محددة الألفاظ والمفهوم» وأن تكون 
مكتوبة. 


5- يجب أن لا تتنافى مع السياسة العامة للدولة وقوانينها» وكذلك القيم 
والعادات والأخلاقيات السائدة 2 المجتمع. 


2-5-3-2. البرامج : 


3 


(عبارة عن خطة - تستخدم لمرة واحدة فقط أو لمرات محدودة - مصممة 
لتتفيذ مشروع معين)» وتشمل هذه الخطة : 
٠‏ مجموعة الأنشطة الواجب القيام بها للوصول إلى البدف المحدد. 
٠‏ الخطوات المطلوب اتباعها للوصول إلى البدف. 
© الترتيب/ التتابع الزمني للخطوات المحددة. 
٠‏ الوقت المستغرق لتنفيذ كل خطوة. 
ه الجهة أو الفرد المسئول عن كل خطوة. 


دعنا نفترض أن الشركة التي تهد ف إلى زيادة أرباحها من خلال إنشاء 
قسم ده يتبعهاء تريد أن تضع برنامجا للقيام بتنفيذ هذا القسم» فما 
البرنامج المقترج ينبغي أن يتضمن العناصر التالية : 
۵ تحديد الانشطة الواجب ١‏ ا لإنشاء الك 2 
E‏ ا الموقع ا 5 للترية التي EY‏ ا القسم الخ (حال 
تعدد الطوابق). 
E‏ 
4- البياكل المعدنية. 
5- شراء الآلات والمعدات والعدد وقِطع الغيار. 
6- توفير وسائل النقل. 
7- توفير معدات المكاتب. 
8- - تركيب الآلات. 


10- عدل حمل عاي 


۵ تحديد د الجيات أو الأفراد المسؤولين عن تتفيذ كل خطوة ونشاط محدد. 
1- الإدارة البندسية مثلا تتولى التتفيذ والإشراف على : 
تصميم المباني والإنشاءات. 
وضع المخططات والمواصفات الفنية. 
اختيار الموقع وإجراء أبحات 0 له. 
الأعمال NT‏ 
البياكل المعدنية. 
تتولى الإدارة التجارية : 
>- شراء الالات والمعدات والعدد. 
تتولى إدارة التسويق : 
- تنفين الخطة الإعلانية. 
تتولى إدارة الموارد البشرية : 
_ توظيف عمالة جديدة وتدريبها. 
١‏ تحديد الوقت المطلوب لإنجاز كل خطوة. ٍ 
تصميم المباني والمنشآت 6 أشهر مثلا. 
وضع المخططات والمواصفات الفنية 3 أشهر مثلا. 
1 اختيار الموقع وإجراء أبحاث الترية 3 أشهر مثلا. 
م تنفيد المباني والمنشآت 7 أشهر مثلا. 
وهڪدا. 
۵ تحديد التتابع أو التداخل الزمني للخطوات المبينة أعلاه. 


الوحدة الراب 


3-5-3-2 . الموازنات Budged‏ : 
بعد الانتهاء من تحديد البدف ووضع الخطط لتحقيقهاء يتم البدء باتخاذ 
بعض الأنشطة لضمان التطبيق» ومن هذه الأنشطة ضرورة توزيع الموارد المختلفة 
(مالية» مادية» بشرية) على أعمال المنشأة» وتوزيع هذه الموارد يتم إنجازه من خلال 

ما يسمى بال موازنة التقديرية والتي تعرف بأنها : 
(خطة مستقبلية محددة بلغة الأرقام» وقد تكون الموازنة نقدية (مالية) 
.Monetary Budget‏ أي يعبر عنها بلغة نقدية/ مالية» كالريال أو الدولارء 
مثل موازنة الإيرادات والنفقات» أو تكون موازنات غير نقدية 11011-1/10116]21:7 
٤ئ‏ : وهي الموازنات التي لا يعبر عنها بلغة نقدية/ مالية مثل الموازنات المتعلقة 
بكمية الإنتاج المتوقع وكمية المبيعات المتوقعة بالوحدات وساعات العمل المطلوبة 
لإنجاز عمل معين)» وعادة ما تستخدم الموازنات غير النقدية ب4 المستويات الإدارية 
المباشرة» وهناك أنواع متعددة من الموازنات منها : 
موازنة المبيعات 281101861 52165. 
موازنة الإنتاج .Production Budget‏ 
موازنة المشتريات 8110861 .Purchases‏ 
موازنة الموارد البشرية 811086 .Human Resources‏ 
موازنة الإيرادات والنفقات .Revenue & Expense BUdget‏ 
موازنة التدفق النقدي .Cash Flow Budget‏ 
الموازنة الرأسمالية .Capital Budget‏ 
وفيما يلي شرح موجز لكل موازنة من هذه الموازنات : 


موازنة المبيعات 15110156©1 Sales‏ : 

معد موازنة المبيعات أهم الموازنات التقديرية» ونقطة الانطلاق لإعداد 
المواؤتالةالأشري» كام :ف سوق اف فمن غا الشب و ينهم ا ااه 
المتوقعة وأسعازها تكن من تقدير حجم الإيرادات؛ ومعرظة مستتلزمات الإنتاج 
وأسعارهاء والعمالة وأجورهاء والمصروفات الأخرى المطلوبة» وبطرح نفقات الإنتاج 
من قيمة المبيعات نتحصل على الأرباح أو الخسائر التقديرية» والمثال التوضيحي رقم 
(2][4) يعطي مزيداً من الإيضاح. 


الوحدة الراد 


كمية المبيعات المتوقعة 0 وحدة 
سعر بيع الوحدة المتوقع 0 ريال 

قيمة المبيعات المتوقعة (المخططة) | 250000 ريال 
يطرح منها : 
التكاليف المتوقعة للمواد 0 ريال 
أجور العمال المتوقعة 0 ريال 
تكاليف رأسمالية متوقعة 0 ريال 
تكاليف أخرى (نثيريات» ... 0 ريال 


مثال توضيحي (2114) : موازنة المبيعات للشهر القادم Sales 8 ud £6٤5‏ 


موازنة الإنتاج Production Budget‏ : 
تصور هذه الموازنة الإنتاج المقدر ب مدة زمنية مقبلة» من خلال ربط الإنتاج 
بالمبيعات ف حالة سوق المنافسة؛ أو ريطه بالطاقة الإنتاجية ب4 حالة عدم وجود 
مشكلة 4 تسويق المواد» أي إذا كان هناك مجال لبيع كل ما ينتج: والإنتاج 
المطلوب لشهر معين يكون مساوياً للمبيعات المقدرة لذلك الشهر زائداً البضاعة 
تلوب وها كو اكد اق ا ع و اول ا اشيج نكن 
سلعة؛ وتساعد موازنة الإنتاج ب4 تحديد مستلزمات الإنتاج من المواد والعمالة والآلات 

ل 

: Purchases BUd£¢t موازنة المشتريات‎ 

وت تقديرها بناء على اوكا الواردة جف سولانة انا سيك يت الوضول 
إلى الكمية اللازم شراؤها من خلال تحديد الوحدات اللازم إنتاجها خلال فترة 
اة م اكا اللحدات الشروكة ك اشر الا ادات اة اول اة 


موازنة الموارد البشرية أ 15110156 Human Resources‏ : 

وهي تبين عدد الموظفين والعمال المطلوبين ‏ مدة زمنية معينة» ويتم إعدادها 
من واقع الموازنات الآخرى (المبيعات/ الإنتاج)» وبذلك يمكن وضع برامج التعيين 
والقدريت اششاذا إن هذه الموافنة: 


موازنة الإيرادات والنفقات Revenue & Expense BUdget‏ : 
تقدم تفاصيل عن الإيرادات والنفقات المقدرة خلال مده زمنية محددة. 


موازنة التدفق النقدي Cash Flow Budget‏ : 
وتقدر التدفقات النقدية الداخلة» والتدفقات النقدية الخارجة خلال مدة 


زمنية محددة. 


الموازنة الرأسمالية Capital Budget‏ : 
تحدد النفقات الرأسمالية المقدرة للمصانع والمعدات والآلات والمخزون ... إلخ. 
وجميع والموازنات المشار إليها أعلاه قد تكون موازنات مرنة أو موازنات 
صفرية. 
ه الموازنات المرنة أو المتغيرة Flexible (Variable) Budgets‏ 
مقابل الموازنات الثابتة 811015615 Fixed‏ : 
الموازنات المرنة هي (الموازنات التي تختلف باختلاف حجم المبيعات أو حجم 
المخرجات)» و2 ظل هذه الموازنات فإن التكاليف مثل المواد 11316611315 والعمالة 
01 ونفقات الإعلان وغيرها تختلف باختلاف حجم المبيعات أو المخرجات» فهذه 
الموازنات تضع جداول للتكلفة 50116011165-]0051) تبين كيف أن التكاليف 
تختلف باختلاف الأنشطة وحجم المخرجات» فهي إذن مفيدة 2 معرفة كيف أن 
التكاليف تتغير بحسب حجم العمل المنجز» وكما نعرف فهناك التكاليف الثابتة 


التي لا تتغير بحجم الإنتاج» مثل الإيجار» والتكاليف المتغيرة التى تتغير بحسب 
حجم الإنتاج» وهذه الموازنات تعد أكثر فائدة لتحديد حجم التقديرات (النفقات) 
التي ينبغي أن تكون تحت كل ظرف من الظروف» والموازنات المرنة بعڪس 
الموازنات الثابتة 1811018615 ۴4ع×۴1» حيث إن الموازنات الثابتة تضع تكاليف 


2. 8 


الوحدة الراب 


محددة (معينة) لحجم معين من المخرجات دون مراعاة أن التكاليف قد تختلف 
باختلاف حجم النشاط أو المخرجات. 
©» الموازنات الصفرية 111015641125 7©1:0-125601 مقابل الموازنات 
التقليدية Traditional Budgets‏ : 
الفرق بين الموازنات الصفرية والموازنات التقليدية هو أن (الموازنات الصفرية لا 
تبنى على أسس موازنات السنة السابقة» بينما الموازنات التقليدية 11:201010112[1' 
5 تقدم/ تعرض مجموعة من الأرقام مبنية على أسس موازنات سنوات 
سابقة) وهذه الأرقام لا تبرر بالضرورة الحاجة للنشاطات أو الوظائف» ولا تحدد 
فعاليتها آو أولوياتها. 
فالموازنة الصفرية تتطلب من المديرين أن يُحَلَلُوا كل عنصر من عناصر 
الموازنة الحالية أو المقترحة» وكل عناصر الموازنة يتم تحديدها وتقييمها وإعطاؤها 
الأولوية» ومن مزايا الموازنة الصفرية أنها تمكن المنظمة من التعامل مع الظروف 
البيئية المتغيرة» وتعطيها القدرة على توزيع الموارد على وحدات الأعمال بفاعلية» 


4-5-3-2. الإجراءات Procedures‏ : 
(وهي عبارة عن الخطوات التفصيلية والمتتابعة التي يجري اتباعها 4 تنفيذ 
عملية معينة» والأساس فيها التتابع» أي الترتيب الزمني) ومن أمثلتها إجراءات شراء 
المواقع واجراءات تن موطف » وإحوادات رف الشيكاك و ره الأخرادات ل] 
كالسياسات - خططا ذات طابع تكراري 51]200128-51385: كونها ترتبط 
بمواضيع وقضايا متكررة الحدوث»ء وهي أكثر تحديداً من السياسات: وعادة ما 

تمتلك المنظمات عدة إجراءات مختلفة تفطي المهام والوظائف المختلفة. 
فهناك إجراءات تتعلق بصرف الشيكات» وإجراءات تتعلق بعملية توريد المواد 
إلى المخازن» وإجراءات خاصة بتعيين موظف جديد» والشكل (4-4) يمثل نموذجا 


التحراءات انسمة عق الكوظيف بق إخزى الم سات 


ابال طالب لفل 
ااا ا ا 
UE LT‏ 
فحص طلب التوظيف من قبل الموظف المختص. 
إعداد قاكية ماف ار ت كقابلة الاأحتيار. 
مقايلة الاختيار. 
الاختبارات. 
التواصل مع الجهات المرجعية السابقة التي كان 
يعمل بها الفرد المتقدم (إن وجدت). 
9 الكشف الطبى. 
0 -.اقكاذ اتغر ا امات خان 
الشكل (4-4) : نموذج للإجراءات المتبعة ب2 التوظيف ب2 إحدى المؤسسات 


.1 
2 
3 
.4 
5 
.6 
.7 
.8 


5-5-3-2. القواعد Rules‏ : 
(تشير القواعد إلى ما يجب وما لا يجب عمله من قبل العاملين) , ومن الأمثلة 
على ذلك قاعد منع التدخين 2 المنظمة» كما 2 الشكل (5-5-2-2). 


ما خصائص الأهداف الفعالة؟ 


ما الفرق بين الموازنات الصفرية والموازنات التقليدية؟ 


.1 
.2 
.3 
.4 
.5 
.6 
.7 
.8 
9 


أسئلة التقويم الذاتي (7) 


مامفهوم التخطيحل؟ 

اف ا 

فاحل التشطايملة 

ما أهمية الأهداف؟ 

مك تمنقيف الأشدالك رفا تعد ماين اذمكر ك السات 

ما أهداف المتواكصين؟ 

نا أسواف اتف كن د اا 

اشرح تصنيف الأهداف وفقاً للإطار الزمني. 

يتم تطبيق الخطط (الاستراتيجيات) المقترحة من خلال اتباع مجموعة 
من العمليات. أذكر تلك العمليات. 


10.تعتبر السياسات أداة هامة من أدوات تطبيق الخطط. أذكر أمثلة 


للسياسات. 


يها أهمية السياساسة 
2.ما مقومات السياسات الفعالة؟ 
3 ذكر آنواع الموازنات. 


ممنوع التدخين 
الشكل (5-4) : قاعدة منع التدخين 
وعد القواغد خطظا ذات طابع تكراري الاستخدام 132 5121101115-1. 


3- مسؤوليت التخطيط: 


يمكن القول بشكل عام إن جميع المديرين يشتركون بدرجة أو بأخرى 2 
عملية التخطيط» فالرئيس التنفيذي يضع الأهداف» والاستراتيجيات» ومدير 
التسويق يقوم بتطوير خطته الخاصة بالتسويق» ومدير العمليات يقوم بتطوير خططه 
الخاصة بحجم الإنتاج وبرامج تخفيض التكاليف» وهنا لا بد من الإشارة إلى أن 
حجم المنظمة وبيئتيها الداخلية والخارجية تؤثران 4 تحديد مستوى الأطراف ونوعها 
التي يمكن أن تمارس عملية التخطيطء إلا أن المسؤولية النهائية 4 عملية 
التخطيط تقع على عاتق المدير التنفيذي» وفيما يلي توضيح لأهم الأطراف 
شارك 2 عة اطي رداك كا بكرن سج اة كبر + 

1-3. تعيين فريق متخصص ومتفرغ للتخطيط (استشاريين) The Planing Staff‏ 
2-3. قوة وظيفية للتخطيط ©©:1"01 251 '1' Planning‏ 
3-3. مجلس الإدارة Board of directors‏ 
4-3. المدير التتفيذي (CEO) The Chief executive officer‏ 
5-3. اللجنة التنفيذية العليا ©©]]01111111© The executive‏ 
6-3. الإدارات المباشرة ]11211256111611 Line‏ 
وفيما يلي شرح مختصر لكل طرف : 


3 -1.تعيين فریق متخصص ومتفرغ للتخطيط (استشاريين) 52/5 عمنصصداط ©1: 
ويتم ذلك 2 المنشآت الكبيرة» ويكون الفرض منه تخفيف الأعباء 
التخطيطية عن المدراء التنفيذيين» وتنسيق الأعمال التخطيطية» وامتلاك الفريق 
لرؤى متعددة» واستعماله لأساليب متخصصة تعكس أثرها على فاعلية التخطيط. 
3 -2. قوة وظيفية للتخطيط ceڵF0 Planning Task‏ : 
ل هذه الحالة يتم تشكيل فريق يتكون من : المديرين التنفيذيين»ء وأعضاء 
من الفريق المتخصص للتخطيط (الاستشاريين)ء والأطراف ذوي العلاقة بموضوع 
التخطيطء مثل هذا الفريق ينشاً عندما ترغب المنظمة بتتاول موضوع محدد بذاته› 


مثل فتح سوق 4 منطقة أو دولة جديدة. 


الوحدة الراب 


3 -3. مجلس الإدارة Board of directors‏ : 
بالإضافة إلى وظائفه الأخرى فإن مجلس الإدارة يعمل على تأسيس رسالة 
المنظمة واستراتيجيتهاء ويلعب دوراً مهمأ 4 عملية التخطيط على جميع المستويات 

الأولى بالمشاركة مع الإدارات الأخرى. 


3 -4.المدير التنفيذي “01111 (CEO) The Chief executive‏ : 
يكون المدير التنفيذي 2 العادة هو رئيس مجلس الإدارة» ويعتبر أهم 
شخصية 4# عملية التخطيط ب المنظمة» ويلعب دوراً رئيساً بخ كل مراحل 
التخطيط» ومسؤولاً عن تنفيذه. والمدير التنفيذي بمشاركة مجلس الإدارة يلعبان 
دوراً مباشراً ب2 عملية التخطيط» بينما تشارك المستويات الإدارية الأخرى بط 

التخطيط بصورة تقديم الاستشارات» وتقديم المعلومات المطلوبة. 


3 -5. اللجنة التنفيذية العليا ©©01121121]1') The Executive‏ : 
تتكون اللجنة التنفيذية العليا عادة من المديرين التنفيذيين للادارات العليا 
الذين يعملون كفريق واحد» وأعضاء هذه اللجنة يجتمعون بشكل دوري لمناقشة 
القضايا والمقترحات التخطيطية التي تهم إداراتهم ومنظمتهم بشكل عام» وعادة ما 
تقوم هذه اللجنة بإحالة المواضيع المتعلقة بالتخطيط إلى لجان أخرى استشارية› 
ولجان مصغرة» وقوة خاصة للتخطيط» بغرض التركيز على مشاكل أو مشاريع 
معينة تواجه المنظمة حكل. 
3 -6.الإدارات المباشرة ]5611212 112112 Line‏ : 
كمدراء التسويق والإنتاج والحسابات» والمديرين المباشرين يلعبون دوراً مهما 
ف غملية التخطيظ لسببين هنا + أولا -امتلاكيم تلكغير هن الملومات الواهاية 
الكاضنة باللنظمة (معاومات سنويقية ٠‏ مالية ا وكائياً تلات يتحيلون اللسوولية عن 


القيام بعملية تنفيذ الخطط التي وضعت وط ك من قبل الإدارة العليا . كما أن 
الإدارات المباشرة تحدد وتحلل وتوصي بالبدائل الخاصة بالبرامج» وتعمل على تطوير 
المواؤنات ترشعها تاكان العليا لاعتمادهاء وبالتاتى اليك بالضفية: 


3 -7.أنواع التخطيط: 
تستخدم المتظلمنات انواعا دة من الط وضما لأغراهبها الخطنة 
وهناك عدة معايير يمكن استخدامها لتصنيف التخطيط» وذلك بحسب الجدول 
(1-4). 


جدول (1-4) : أنواع التخطيط 


1 - التخطيط الاستراتيجى. 
2- التخطيط التكتيكى. 
3- التخطيط التشغيلى. ` 
1 - التخطيط طويل الأجل. 
2- التخطيط متوسط الأجل. 


3- التخطيط قصير الأجل. 
1- تخطيط مالى. 

2- تخطيط إنتاجي. 

3- تخطيط تسويقي. 

4- تخطيط إداري.. 

5- تخطيط 2 مجال الث 


1-7-3. التخطيط حسب مدى التأثير : 


٠‏ التخطيط الاستراتيجي : وهو التخطيط (الذي يسعى إلى تحديد رسالة 
المنظمة وأهدافها الاستراتيجية» واستراتيجيتهاء وتقوم به الإدارة 
العلياء وذلك من خلال دراسة (تحليل) البيئة الداخلية والخارجية» 
ويكون له تأثيرٌ نوعيً وبعيد المدى على المنظمة كلها)؛ ومن الأمثلة 
على ذلك فتح سوق جديدة. 

٠‏ التخطيط التكتيكي : وهو التخطيط (الذي يسعى إلى تحديد 
الأهمداف التكتيكية المشتقة من الأهداف الاستراتيجية» وتقوم به 
كل من الإدارتين الوسطى والعلياء وتأثيره متوسط المدى). 


©» التخطيط التشغيلي : وهو التخطيط (الذي يسعى إلى تحديد الأهداف 
التشغيلية» وهو مشتق من الأهداف الاستراتيجية» ويطور هذا 
القتخطيظل بواسظة الأواركين الوسطى والدتياء: كاكرة مهدو لا إلى 
حد ما لا وكل خطة تهتم بجزتئية بسيطة من النشاط) ومن أمثلته 


تحديد مستوى الإنتاج. 
2-7-3. التخطيط حسب المدى الزمني : 


» التخطيط طويل الأجل : وهو التخطيط (الذي يغطي مدة زمنية طويلة 
(5 سنوات فأكثر)» فبعد أن تحدد إدارة المنظمة توجهها الرئيس من 
خلال التخطيط الاستراتيجي عليها أن تبدآ بالتتفين» والتخطيط طويل 
المدى أحد أدوات هذا التنفيذ. 

٠‏ التخطيط متوسط الأجل : وهو التخطيط (الذي يغطي مدة زمنية 
ليست بالطويلة ولا القصيرة؛ ويوضع على أساس التخطيط طويل 
الأجل» بحيث يكون أكثر تفصيلا منه)» وتقع مسؤولية إعداده على 
كاهل الإدارة الوسطى بالمشاركة مع الإدارتين العليا والدنياء ويمتد 
إلى أكثر من سنة وأقل من خمس سنوات. 

» التخطيط قصير الأجل : وهو التخطيط (الذي يغطي مدة زمنية قصيرة 
لا عادة سنة فأقل لا وتقع مسؤولية إعداده على كاهل الإدارة الدنيا 
بالمشاركة مع الإدارتين العليا والوسطى. 


37-3 الفقطاييل خب محال العفل + 


3 
4 
9 
2 


من المسؤول عن عملية التخطيط 2 المنظمة؟ 


مما تتكون اللجنة التنفيذية العليا؟ 


أسئلة التقويم الذاتي (8) 


. من أهم الأطراف المشاركة 4 عملية التخطيط؟ 
:ف الآداوات المباشرة اللشارمكة كاهيلية AA‏ 
. ما أنواع التخطيط ؟ 

د فا كرات التخطيظ عسي هق الثاني 5 

. ما مكونات التخطيط حسب المدى الزمني؟ 
اسك ونان الط بحسي المجالة 


4. الخلاصىي: 


ے2 هذه الوحدة تناولنا موضوع التخطيط باعتباره الوظيفة الأولى من 
وظائف الإدارة» والذي (يقصد به عملية تحديد كيفية تحقيق المنظمة 
لأهدافها)› وشرحنا أهمية التخطيط ومراحله ومسؤولياته,» وبِينًا حيف أن 


جميع المديرين يشتركون فيها بدرجة أو بأخرى» مع بقاء المدير التنفيذي 
هو المسؤول الأول عن تنفيذه؛ وأشرنا إلى أن حجم المنظمة وبيئتيها الداخلية 
والخارجية تؤكران 4 تحديد من سيلعب دورا 4 عملية التخطيط» فقد 


يقوم بعملية التخطيط فريق مختص ومتفرغ للتخطيط (استشاريون)» قوة 
وظيفية للتخطيط» مجلس الإدارة» المدير التتفيذي» اللجنة التنفيذية 
العلياء أو الإدارات التنفيذية. 
١‏ واستعرضنا مراحل التخطيط التي تشمل : 
أ - وضع/ تحديد أهداف المنظمة. 
ب- وضع عدة بدائل ممكنة لتحقيق الأهداف. 
ج- اختيار البديل المناسب بعد تقييم كل بديل من البدائل التي حددت. 
د- تطوير خطط طويلة الآجل وقصيرة الأجل لمتابعة تحقيق/ تطبيق 
البديل المختار. 
ه- وضع الخطط التي تم تطويرها موضع التنفيذ» من خلال : 
السياسات» والبرامج» والموازنات» والإجراءات» والقواعد. 
٠‏ وأخيراً ناقشنا أنواع التخطيط» حيث صنف إلى التخطيط حسب مدى 
التأثير (استراتيجي» تكتيكي» تشغيلي)» حسب المدى الزمني (طويل› 
متوسط» قصير الأجل)» وحسب مجال العمل (مالي» إنتاجي ... إلخ). 


الوحدة الراب 


5. أسئليّ الوحدة: 


المجموعة الأولى : 


1- ناقش مفهوم التخطيط» وأذكر أهميته. 

2- هناك تصنيفات عدة للآهداف› ما أهم هده التصنيفات؟ واشرح واحدة 
نها : 

3- عرف السياسات؟ 


4- ما المقصود ببرنامج العمل؟ أعط مثالاً لذلك. 
5- ما آنواع القخطيطة اذكرها جميعا مع الشرح الختصير؟ 


المجموعة الثانية : 


ضع إشارة )١(‏ أو (*) أمام كل عبارة من العبارات التالية مع التعليل : 
1- التخطيط وظيفة تأتي بعد وظيفة الرقابة. 

2- التخطيط الفعال هو الذي يتقبل الاستجابة للمتغيرات البيئية. 

3- التخطيط الاستراتيجي من مسؤولية الإدارة الوسطى 2 المنظمة. ( ) 
4ه الفخطيطك يبن بمهموهة من اتراك 

5- لا بد من دراسة البيئة للقيام بعملية التخطيط . 


المجموعة الثالثة : 


ضع دائرة حول رمز الإجابة الأقرب إلى الصحة : 
1- التخطيط مفهوم يقصد به : 


إحدى وظائف الإدارة. 
ع ان تقون لبود نا يجب آن ية هدا: 
(آ + ب). 
جميع ما ذڪر أعلاه. 
تنشأ الحاجة للتخطيط من : 
امتلاك المنظمات لموارد محدودة. 
ب. وجود المنظمة وسط بيئّة معقدة وغير مستقرة. 
وجود موارد كثيرة لدى المنظمة. 


إجابة تدريب (13): 


1 ان تكون معددة تماما وكهية وقابلة الفيانى ومحر اطا 
زمني. 

. أن يكون البدف واقعياً ومعقولاً ويمكن تحقيقه. 

:. أن بكرن ادف مهوا فاضا (غير غامش 

د نتش ادف بالشحدي. 

: أن تكون الأهداف هرم ومتسلسلة: 


دا زرا بډ صا ©٩‏ 
الوحدة الراب 


. أن تكون الأهداف متلائمة ومنسجمة. 


إجابة تدريب (14): 


الفرق بين الموازنات الصفرية والموازنات التقليدية هو أن الموازنات الصفرية لا 
تبنى على أسس موازنات السنة السابقة» بينما الموازنات التقليدية تقدم مجموعة من 
الأرقام مبنية على أسس موازنات سنوات سابقة وهذه الأرقام لا تبرر بالضرورة 
الحاجة للنشاطات أو الوظائف ولا تحدد فعاليتها أو أولوياتها. 


فالموازنة الصفرية تتطلب من المديرين أن يُحللوا كل عنصر من عناصر 


الموازنة الحالية أو المقترحة» وكل عناصر الموازنة يتم تحديدها وتقييمها وإعطاؤها 
الأولوية. 


يمكن القول بشكل عام: إنَّ جميع المديرين يشتركون بدرجة أو بأخرى 2 
عملية التخطيط» فالرئيس التنفيذي يضع الأهداف والإستراتيجيات» ومدير 
التسويق يقوم بتطوير خطته الخاصة بالتسويق» ومدير العمليات يقوم بتطوير خططه 


إجابة تدريب (16) 


» 


تتكون اللجنة التنفيذية العليا عادة من المديرين التنفيذيين للادارات العليا 
الذين يعملون كفريق واحد» وأعضاء هذه اللجنة يجتمعون بشكل دوري لمناقشة 
القضايا والمقترحات التخطيطية التي تهم إداراتهم ومنظمتهم بشكل عام» وعادة ما 
وم هذه اا اا ا وهات ا ف ]إلى لجان الخرى ااه 
ولجان مصغرة وقوة خاصة للتخطيط. 
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7 لمحن مسيقي عن الوحدة الد راسيي الخامسي: 


بعد أن انتهينا من دراسة التخطيط من حيث المفهوم والأهمية والمراحل المختلفة 
للتخطيط وأنواع التخطيط. 


2 الوحدة الدراسية الخامسة سوف نتناول وظيفة التنظيم من حيث المفهوم 


5. فائمت المصطاحات: 


(1)التخطيط : Planning‏ 
هو تحديد كيفية تحقيق المنظمة لأهدافها. ويكون التخطيط قصير المدى إذا 
ويكون التخطيط متوسط المدى إذا كان يغطي مدة زمنية متوسطة» أكثر 
من سنة وأقل من خمس سنوات» كما يكون التخطيط طويل المدى إذا كان 

يغطى مدة زمنية طويلة» 5 سنوات فأكثر. 

Strategic Planning : (2)التخطيط الاستراتيجى‎ 

وهو التخطيط الذي يسعى إلى تحديد رسالة المنظمة وأهدافها واستراتيجياتها 
على ضوء دراسة البيئة. 


(3)الأهداف : 0215© 
هي النتائج المطلوب تحقيقها ك المستقبل القريب أو البعيد» ويجب أن تكون 
محددة» وقابلة للقياس» وقابلة للتحقق› ووافعية» ولها إطار زمني محدد. 


)4( السياسات : Policies‏ 
إرشادات عامة 1065اء0010) توضح وتبين للعاملين كيفية العمل والتصرفٍ عند 
قيامهم بتنفين الأعمال» بما يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة» وثعد خططا ذات 


(5)البرامج : Programs‏ 
عبارة عن خطة - تستخدم لمرة واحدة» أو لمرات محدودة - صممت لتنفيذ 
مشروع معين» وتشمل مجموعة من الأنشطة› وتحدد خطوات التنفيد» 

وتتابعهاء وتوقيتهاء والجهة أو الشخص المسؤول عن كل خطوة. 

Rules: (6)القواعد‎ 

هي عبارة عن مرشد تفصيلي يتضمن ما يجب الامتناع عنه عند تتفيذ العمل 
وفق قاعدة الأمر والنهي» أي إنها تشير إلى ما يجب عمله» وما لا يجب من قبل 
العاملين. 
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Procedures : الإجراءات‎ (7) 

هي الخطوات التفصيلية والمتتابعة التي تتبع ب2 تنفيذ عملية معينة؛ والأساس 
فيها التتايع, أي : الترتيب الزمني. 

Budget : الموازنة‎ (8) 

خطة مستقبلية محددة بلغة الأرقام» وقد تكون الموازنة نقدية (مالية) آي يعبر 


عنها بلغة الأرقام المالية» كالريال» مثل موازنات الإيرادات والنفقات» أو تكون 
موازنات غير نقدية» وهي التي لا يعبر عنها بلغة نقدية/ مالية» مثل الموازنات 
المتعلقة بكمية الإنتاج المتوقع» وكمية المبيعات المتوقعة؛ وساعات العمل 
المطلوية لإنجاز عمل معين» وعادة ما تستخدم الموازنات غير النقدية 4 المستويات 
الأدارية الباشرة 


البشرية» التطوير والتنمية الوحدة (1) 


مفهوم الإدارة + مواضيع أخرى 
الوحدة (1) 


المفاهيم + الإدارة والبيكة + الإدارة وعلاقتها بالبيئة 
تطور الفكر الإداري الوحدة (2) 


الفكر الإداري ومدارسه 
الوحدة (3) 


الوحدة (4) 


الوحدة (5) 


التوجيه 
الوحدة )6( 


الرقابة 
الوحدة (7) 


صناعة القرار 
الوحدة (8) 


2-1 أهداف الوحدة حا N AE O‏ 
3-1 أقسام الوحدة O‏ 
4-1 قراءات مساعدة EOL EES‏ 


2-3 التنظيم العضوي A‏ 0 
3-3 تحديد العلاقات التنظيمية ل ب EE‏ 


4-3 تحديد العلاقات بين الوحدات الإدارية 98 1*0 
5-3 اختيار وتنمية العناصر البشرية من أجل مهام تنفيذ الوحدات الإدارية 


7-3 إعداد الدليل التنظيمي. 
8-3 مراقبة عملية التنظيم بانتظام وإدخال التعديلات المناسبة عليها. 


4- الخلاصة O I CC‏ 
5-أسئلة الوحدة. O O‏ 
6- إجابات التدريبات 00 
7- لمحة مسبقة عن الوحدة الدراسية السادسة 00 
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1- المقدمي: 


1 -1.التمهيد: 

عزيزي الدارس» مرحباً بك 2 هذه الوحدة: 

تم تخصيص هذه الوحدة لتناول وظيفة التنظيم من خلال توضيح مفهومه 
وآهميته» والفرق بين التنظيمين الرسمي وغير الرسمي وخطوات التنظيم التي 
تلقن تخديد اليش وهو نا قرات قاط وإنضاء افا عست الات الوظيفي: 
والجغرافية....إلخ. 

وتحديد العلاقات التنظيمية التي تشمل: السلطة والمسؤولية وتفويض السلطة 
والمركزية واللامركزية ونطاق الإشراف واللجان. 

كي قاولتك الخطوات تحدين العلاقات نس الوعدات الأذارية وا كاز 
العناصر البشرية وتنميتها ورسم الببكل التنظيمي وتحديد مفهوم الدليل التنظيمي. 

تتضمن هذه الوحدة أيضاً على تدريبات مع حلول لباء كما أن ڪل قسم 
من كسام الوحدة أسبكلة التعويم الذاتي الف تآمل أن #ساعدك عؤيزي اللدارس ك 
قياس مدى تعمق فهمك واستيعابك للمادة. 

ونذكرك بالاطلاع على بعض القراءات المساعدة التي قد تثري معرفتك حول 
هذا الوضوة اليه 


1 -2.أهداف الوحدة: 


عد ا کات من دا هذ الوجدة يحت أن تكون فادرا عل ان 
تفرق بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي. 


تتبع خطوات/ مراحل التنظيم. 


1 -3. أقسام الوحدة: 
تتألف هذه الوحدة من مقرر الإدارة من قسمين رئيسيين آعدت من أجل 
تحقيق الأهداف الأساسية لبذه الوحدة حيث يرتبط القسم الأول ب (مفهوم التتظيم 
وأهميته» التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي» خطوات التنظيم) ارتباطاً وثيقاً 
بالأهداف الأول والثاني والثالث والرابع» حيث سنتناول التنظيم من حيث المفهوم 
والأهمية وسنسلط الضوء على التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي» بعد ذلك 
سنتعرف بالشرح والتحليل لخطوات أو مراحل التنظيم التي لا بد منها لإعداد البناء/ 
البيكل التنظيمي. 
أما القسم الثاني فيتصل بالبدف الرابع وذلك لتركيزه على أنماط التنظيم أو 
التتسيمات الأدارية لذ تضرف بالشرع و لتيل لأنساظ السظيم: وا خير تركو 
على العوامل المؤثرة ب4 اختيار اليكل التنظيمي. 
1 -4. قراءات مساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بال موضوعات التي تتضمنها 
هذه الوحدة الدراسية» نرجو أن تحاول الاستفادة منها ما أمكن: 
0 البواري» سيد » التنظيم» القاهرة: مكتبة عبن شمس › 8م. 
> الشرقاوي: على إدارة الأعمال: الوظائف والممارضات الإدارية. بيروت: 
دار النهضة العربية» بدون تاريخ. 
: حنفي » عبد الغفار» أبو قحف» عبد السلام» تنظيم وإدارة الأعمال. 


1 -5. وسائط مساندة: 


عزيزي الدارس: 
تمثل السيديهات وأشرطة الكاست المصاحبة للكتاب المقرر من الوسائط التي 
يمكن الاستفادة منها. 


1 -6. ما تحتاج إليه ب2 دراسة الوحدة: 


عزيز الدارس» أثناء دراستك هذه الوحدة ستكون 2 حاجة إلى: 
1. دفتر لكتابة المفاهيم الأساسية التي ترد 4 مادة الفصل كما تحتاج 
مسطرة وقلما. 
2. أنصحك قبل أن تبدأ دراسة هذه الوحدة أن تهيئ المكان المناسب 


للدراسة» وسوف تساعدك إجاباتك على أسئلة التقويم الذاتي والواردة 
4# ثنايا الوحدة على مراجعة الأجزاء الرئيسة للوحدة» أما التدريبات 
فإنها تمنحك فرصة لتطبيق معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة. 


2- التنظيم: 
2 -1 مفهوم التنظيم: 


هناك العديد من التعريفات التي تحدد مفهوم التنظيم وتشرح مضمونه› 
وسنتناول بعضها لكي نتمكن من تحديد مفهوم دقيق للتنظيم. 

يعرف موني ورايلي Mooney & Reilly‏ لدم بأنه "عبارة عن الشنكل 
الذي تبدو فيه أي جماعة إنسانية لغرض تحقيق هدف م* مشترك". 

ويعرفه كونتز 1200117 بأنه 'تجميع الأنشطة الضرورية لتحقيق أهداف 
المنظمة» وإسناد كل مجموعة من مجموعات النشاط إلى مدير يملك السلطة 
المناسبة لتحقيق أداء هذا النشاط» وبالتالي فالتنظيم يعتمد بالأساس على تحديد 
واضح للعلاقات (علاقات السلطة) مع ضرورة بنائها رأسياً وآفقيا". 

ومن خلال التعريفين السابقين يمكن القول: إن مصطلح التنظيم يأخذ بعدين 


أسا سين : 


: Organization as Entity التنظيم ككيان مترابط يدعى أو يسمى "المنظمة"‎ ٠ 
(التنظيم بهذا المعنى (منظمة) يتكون من مجموعة من الموارد يأتي ج‎ 
مقدمتها الأفراد الذين يعملون متعاونين تجاه هدف محدد يراد تحقيقه ضمن هيكل‎ 
تنظيمي عام يجمعهم» وموزعين على مستويات إدارية متعددة ومتسلسلة على شكل‎ 
هَرّمء فيه رؤساء ومرؤوسون» تنساب من خلاله السلطة من قمة البرم حتى قاعدتِه).‎ 


* التنظيم كوظيفة (عملية) إدارية : 

يقصد بهذا المعنى أن التنظيم (هو أحد المكونات الأساسية للعملية الإدارية 
التي تشمل أيضاً التخطيط ... إلخ)ء والتنظيم كوظيفة إدارية يقصد به (كل عمل 
يتم بموجبه تحديد وظائف المنظمة وإداراتهاء وأقسامهاء ومجالسهاء ولجانهاء 
وإسناد الاختصاصات والمهام لكل منهاء وتحديد العلاقات التنظيميةء المتمثلة 4 
السلطة والمسؤولية2» ونطاق الإشراف» والمركزية واللامركزية» 4 إطار من 
التنسيق والتكامل وغيرهاء لتحقيق البدف). 


ويمكن أن نستنج من تعريف التنظيم كوظيفة إدارية النقاط التالية : 


أ. إن التنظيم عبارة عن نظام علاقات يربط بين أشخاص يعملون 4# المنظمة 
من أجل تحقيق أهداف مشتركة. 
ب. إن التنظيم يستند إلى تحديد واضح للمسؤوليات والسلطات التي تؤدي إلى 
تحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية. 
ومدار بحثنا 4 هذا الفصل سيكون التنظيم كوظيفة إداريةء آما التتظيم 
حكيان (منظمة) فيمكن دراسته 2 دراسات خاصة به تحت عنوان نظرية 
المنظمة. 


2 -2.أهمية التنظيم : 
تتمثل أهمية وظيفة التنظيم من خلال النقاط التالية : 

© يساعد التنظيم ب القضاء على الفوضى» فلو ترك فرد ب المنظمة يعمل ما يشاء 
دون ضوابط أو تحديد للمسؤولية فإن النتيجة هي الفوضى. 

١‏ يساعد التنظيم على تنسيق العمل بحيث يمنع الاحتكاك والصراع. 

© يساعد التنظيم على تعريف كل فرد 2 المنظمة باختصاصاته. 

© يساعد التنظيم على الاستغلال الأمثل للطاقات البشرية والمالية والمادية 2 
المنظمة. 

© يساعد التنظيم الجيد على الاستجابة للتغيرات الحاصلة داخل المنظمة وخارجها. 


2 -3. التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي : دونلةتتمدع0 .Formal and Informal‏ 
يوجد © كل منظمة نوعان من التنظيم» هما التنظيم الرسمي والتنظيم غير 
الرسمي. (فالتنظيم الرسمي هو التنظيم الذي يهتم بالبناء التنظيمي ويحدد سلطات 
ووالجيات.كل فرد من اهراد العظيم وقتوات الاتضال الآساسية مى لخر يحدد 
سلوك كافة أعضاء التنظيم أي كان موقعهم التنظيمي). 
أما التنظيم غير الرسمي فهو (نموذج من العلاقات تتطور بسبب الأنشطة غير 
الرسمية لأعضاء المنظمة» وقد يكون التنظيم غير الرسمي جيداً إذا سعى لتحقيق 
أهداف المجموعة المكونة له ضمن إطار أهداف التنظيم الرسمي» وقد يكون سيئاً 
وطفيلياً إذا نشأ دون هدف أو مبرر)؛ والتنظيم غير الرسمي يستند إلى مجموعة من 
المقومات تعكس قوته ب4 مواجهة التنظيم الرسمي» وأهم هذه المقومات : 


- تكوين هيكل واضح للجماعة غير الرسمية. 


- وضوح أنماط سلوك أعضاء الجماعة. 

- بروز قائد يتمتع بصفات مميزة يستمد قوته من الأعضاءء ويعمل على 
تحقيق أهدافهم. 

- تحديد نظام للاتصالات يتبعه كافة الأعضاء. 

- انسجام واتفاق بين مصالح الأعضاء. 

وسيتم التركيز 4 هذا الفصل على التنظيم الرسمي. 


2 -4. خطوات التنظيم أو مراحله: 
هناك خطوات متعددة لا بد منها لإعداد البناء/ البيكل التنظيمي» يمكن 
إيجازها فيما يلي : 
وفيما يلي شرح مختصر لكل مرحلة من هذه المراحل : 


1-4-2. تحديد البدف : 
قبل البدء ب4 وضع الإطار التنظيمي للمنظمة لا بد من الاطلاع على الأهداف 
اة را وا هات من أجل دة هد وتوم الافقطة الرقسة 
والفرعية التي يتطلبها تحقيق هذه الأهداف» فإذا كان البدف مثلاً تحقيق عائد 
كبير فلا بد من وجود قسم أو إدارة للتسويق يتفرع منها وحدة للاعلان والدعاية .. 
إلخ. 
2-4-2. إعداد قوائم بالنشاطات : 
(آي تقسيم العمل إلى أنشطة رئيسة وفرعية التي يتطلبها تحقيق البدف المشار 
إليه 2 النقطة (2)1» ويجب أن تكون القوائم شاملة ومفصلة)» وقد تختلف 
النشاطات باختلاف طبيعة المنظمة (صتاعية» تجارية» سياحية» بنوك ...): ثم تحدد 
ات ت والفرعية .من حت عا بها رات ماه إدازنة: 
تسويقية» إنتاجية ...)» وذلك 2 ضوء الأنشطة المحددة. 


3-4-2. تجميع الأعمال (الأنشطة) المتشابهة 2 وحدات إدارية : (أي تحديد أنواع 
البياكل التنظيمية) : 21011[21115) Jobs or Departmentalization‏ 
ويتم تجميع (تقسيم/ تنظيم) عمل المنظمة على أحد الأسس التالية : 
أ. التقسيم على أساس الوظيفة. 


بو اميم على اساس السلعة او اا 
ج. التقسيم على أساس جفرا 4. 
دي التكسيم على سان العمل 
ه. التقسيم على أساس العملية الصناعية. 
و التقسيم فلن اتان وق الفقل: 
و اليه على اسان الطاب 
ح. التقسيم على أساس التنظيم المركب: 
ط التقسيم على الأساين اميفو ف 
ولكل تقسيم من هذه التقسيمات مزاياه وعيوبه. وفيما يلي موجز عن ڪل 


نوع من هذه الأنواع : 
أ. التقسيم على أساس الوظيفة : 

وهو الأكثر شيوعاء وفيه يتم تجميع كافة الأنشطة المتخصصة ب مجال 
معين من مجالات النشاط 2 وحدة إدارية واحدة تعكس وظيفة أساسية» ويعڪس 
هذا التقسيم مدى الاهتمام بالأنشطة الأساسية ب المنظمات الصناعية والإنتاجية. 
وهي: الإنتاج» والتسويق» والتمويل» والشراء» والمشتريات» والإدارات التي تمارس 
هذا النوع من النشاط أو الوظائف هي أهم الإدارات» وهذا لا يعني بالطبع عدم 
الاهتمام بالوظائف المساعدة الأخرى. 

ويؤدي هذا النوع من التقسيم إلى تحقيق المزايا التالية : 
© الزيادة 2 التخصص الوظيفى. 
© ارتفاع مستوى أداء الإدارات ات التنظيمية التابعة لكل إدارة. 
© تطوير وتنمية خبرات العاملين. 

أما عيوب هذا التقسيم : 
١‏ عدم اكتساب خبرات جديدة 4 مجالات أخرى. 
© فقدان النظرة المتكاملة للمنظمة. 
© زيادة عدد الخبراء والفنيين. 
والشكل (1-5) يوضح التقسيم على أساس الوظيفة. 


إدارة الأفراد إدارة المشتريات 


الشكل (1-5): التقسيم على أساس الوظيفة 


ب. التقسيم على أساس السلعة أو المنتج: 
وهذا الأساس يقوم على تجميع الأنشطة المتصلة اتصالاً مباشراً بالسلعة 

المنتجة أو خط الإنتاج 2 وحدة إدارية واحدة» ويستخدم هذا التقسيم 2 المنظمات 
الكبيرة ذات خطوط الإنتاج المتعددة» حيث يتم إحداث وحدات إنتاجية خاصة 
بكل منتج أو خط إنتاجي. 

ويتميز هذا النوع من التقسيم بما يلي : 
تركيز الاهتمام على سلعة أو خط إنتاجي واحد. 
الاهتمام المتزايد بخدمة العملاء. 
يسمح بالتنسيق بين الوظائف المختلفة للسلعة المنتجة الواحدة. 
يحدد مسؤولية تحقيق الربح على مستوى السلعة أو الخط الإنتاجي. 

أما عيوب التقسيم على أساس نوع المنتج فهي : 
١‏ صعوية التنسيق بين كافة الأنشطة للمنظمة كحكل. 
© اعد 2 الحصيول على مديرين أكناد على مستوى المنظمة حكل. 


والشكل (2-5) يوضح التقسيم على أساس المنتج. 


مدير صناعات الألمنيوم 


الشكل (2-5): التقسيم على أساس المنتج 


ج. التقسيم على أساس جغرا2 : 
وفيه يتم تجميع الأنشطة المتصلة بمنطقة جغرافية معينة 4 وحدة إدارية 
واحدة» ويستخدم هذا التقسيم 2 المنظمات التي يشمل نشاطها مناطق جغرافية 
متعددة» سواء داخل الدولة أو خارجهاء وذلك بغرض تحقيق المرونة» وتسهيل 
الإشراف المباشرء والاستفادة من الفرص المحلية والخارجية» وتخفيض تكاليف 
النقل والاتصال» ولمواجهة اختلاف أذواق المناطق. 
مزايا التقسيم على أساس جفرا ف : 
© أخن العوامل المحلية بعين الاعتبار. 
© انخفاض التكاليف التشغيلية. 
© إتاحة الفرصة لتدريب المديرين. 
©» دقة البيانات والقرارات التسويقية. 
© فعالية الرقابة على السوق. 
آأما عيوب هذا التقسيم : 
© صعوبة الرقابة والتنسيق لعمليات المنظمة بسبب التشتت المكاني لفروعها. 
© احتمال تكرار بعض الأعمال مثل عملية الشراء أو التوظيف. 
© قد يسيءٌ مديرو بعض المناطق استخدام السلطات الممنوحة لبم» والشكل(3-5) 
يوضح التقسيم على أساس جغرا2. 


الشكل (3-5) : التقسيم على أساس جغرا2 
د. التقسيم على أساس العميل : 


وفيه يتم تجميع الأنشطة المتصلة بعملاء مُعيّنِينَ 4 وحدة إدارية واحدة» 
ويستخدم هذا النوع من التقسيم عندما يكون هدف المنظمة الأساسي هو الاهتمام 
بخدمة عملائها2ء وخاصة عندما تتعامل مع عدة أنواع من العملاء» مثل الشباب» 
والأظفال»..والتسافء. والريحال» علا أن تحن هذا اليد برقت ادرت الأوزن 
على قدرة المنظمة 4 تحقيق متطلبات كافة العملاء. 
ومن مزايا هذا التقسيم : 
© التخصص الكامل 4 خدمة نوع معين من العملاء. 
© السرعة 2 تحديد المشكلات المتعلقة بالعملاء. 
© التنسيق الكامل لكافة الأنشطة المتخصصة بعملاء محددين. 
عيوب هذا التقسيم: 

» صعوبة التنسيق بين كافة الأنشطة أو تحقيق التكامل بينهما. 

©* احتمال ظهور طاقات إنتاجية عاطلة 4 بعض الإدارات» مما يؤدي إلى زيادة 
التكاليف» والشكل (4-5) يوضح التقسيم وفقاً للعملاء. 


قسم المنتجات الرجالية 


الشكل(4-5): التقسيم وفقاً للعملاء 


ه. التقسيم على أساس العمليات : 
وفيه يتم تجميع الأنشطة المتصلة بمرحلة (أو مراحل) إنتاجية معينة 4 وحدة 
إدارية واحدة» مثل وحدة الغزل» وحدة النسيج» وحدة الصباغة» ويتم التقسيم هنا 
إلى إدارات طبقاً لمراحل العمليات الصناعية المستخدمة 4 تصنيع المنتجات» فلو 


افترضنا أن المراحل الرئيسة للعملية الصناعية 2 شركة الغزل والنسيج هي الغزل»› 


والنسيج» والصباغة» ثم التجهيز» فإنه يتم تقسيم البيكل التنظيمي فيها إلى 

إدارات لتولي كل إدارة القيام بمرحلة من مراحل العملية الإنتاجية المشار إليها. 
مزايا التقسيم عل ى أساس العمليات : 

9 زيادة التخصص وا مهارة من خلال التركيز على عملية محددة. 

8 سهولة التذويب والأشراف على العقليات: 


© نتيجة لما سبق فأن هذا يؤدي إلى توفير التكاليف. 
عيوب التقسيم على أسافن العمليات : 
8 .مبعوية التسيق بين الإدازات الكسؤولة عن العمليات الإتقاحية: 
8 التاق توف العنليات ااه وة اال التسفينة لاي عا ااج 
والشكل (5-5) يبين التقسيم وفقا للعمليات 


الشكل (5-5): التقسيم وفقاً للعمليات 


و. التقسيم على أساس وقت العمل (ورديات) : 
وفيه يتم تجميع الأنشطة التي تؤدى 2 فترة زمنية معينة ب2 وحدة إدارية 
واخ مكل الو لفن 6 فاد حك 10 کر :ون12 کی وی 6 ا 
إلخ» ويستخدم هذا التقسيم 4 كثير من المنظمات مثل المستشفيات التي تعمل على 
مدار الساعة» من أجل العناية بالمرضى ... إلخ» ويستخدم بهدف زيادة الكفاءة 
واتطاقة الاتخاحية أو استفران نوكين الخدمات الحهمة والسبرورية. 
ومن مزايا هذا التقسيم : 
٠‏ الاستغلال الجيد للطاقة الإنتاجية. 
© التوفيق بين ظروف العاملين؛ فإذا كان بعض لا يستطيع العمل صباحاً فيمكنه 
الل عضرا 


ومن عيوب هذا التقسيم : 
۵گ لا یكون الاشراف ذقيقا ے فترات العمل الليلية: 


© تغيير العمل يمكن أن يسبب مشاكل 4 عمليات التنسيق والاتصال. 
٠.‏ ثرة حدوث الأعطال 2 الآلات الإنتاجية بسبب استمرار عملها فترات طويلة. 
والشكل (6-5) يبين التقسيم على أساس وقت العمل. 


الشكل (6-5): التقسيم على أساس وقت العمل 


ز. التقسيم على أساس التسلسل أو التتابع : 
ويحدث 4 بعض المنظمات» ففي منظمة صندوق توفير البريد يمكن تقسيم 
مسك الدفاتر المحاسبية البريدية للعملاء على النحو التالي من الحرف () وحتى 
الحرف (ح) 2 قسم من (خ) حتى (ف) 4 قسم وهكذا. 
ويستخدم هذا التقسيم # المنظمات التي تكون طبيعة عملها واحدة غير 
متنوعة» والشكل (7-5) يعكس التقسيم على أساس التتابع. 


الشكل (7-5) : التقسيم على أساس التتابع 
ح. التقسيم المركب : 
ليس من السهل تحديد أي من أسس التقسيم السابقة أفضل من غيرها» حيث 
إن لكل منها مزاياه وعيوبه» لبذا فإن كثيراً من المنظمات تلجاً إلي (التقسيم 


المرڪب› أي: تقسيم يشمل أكثر من أساس من أسس التقسيم السابقة, فقد يتم 
تقسيم الإدارات الرئيسة 4# المنظمة على أساس جغرا2» فتكون هناك إدارة لكل 


هناك إدارة إنتاج»› وتسويق» وتمويل» ... إلخ), وهكذا يمكن الجمع بين مزايا 
أكثر من أساس من أسس التقسيم السابقة» والشكل(8-5) يبين التقسيم على 


س س س ت ت ت ت ت ت ت ت ت ت ت ت ت ت ت س س س س لكك اثلث اثلث ت ت ت ت ثلث ت ت ثلث ت ت ثلث ت لك ل كر 


- ے 


وت انك كن اتا هذه 


عو كت كا كات أ نت عد عاخن ها نكا كوا كا ننه كذ SaaS‏ خخ كد كن كنا كنا كاك كت كد ات كه saa‏ 


خخ بت يج نت جد ينها انك بك ليع ل جنا ل رك يكاحت ييه جه 


ا ا ا ا ا ا ا ا ا ا ل ل ا ل ا ا 1 ل ا ا ا ا ا ا اث ا ا ا ل ل ل ا ل 


الشنكل (8-5): التقسيم على أساس مركب 


ط. التقسيم المصفو : 
وهو تنظيم مؤقت» ويقوم هذا النوع من التنظيم على آساس الجمع بين 
التنظيم الوظيفي (الدائم) والمشروع المؤقت والعاملين 4 إطار هذا التتظيم» يرأسهم 
شخضام ان مديران هما الرقيسن. الوظيفي ريس القسم: الوطيقن الداتم» ورين 
المشروع»› وهو الشخص المسؤول عن إدارة المشروع الفرديٍ أي : أن البيكل المصفو 2 
يتكون من عدة أقسام وظيفية 2 المنظمة تأخذ شكلاً أفقماً كأقسام الإنتاج» 
والتمويل» والتسويق» وشؤون الموظفين» والبحوث والتطوير» ومجموعة من المشاريع 
ترتب حسب تسلسلها أو تدوينها یدنا . واستخدام هذا النمط من التنظيم يعود إن 
الرغبة 4 تحقيق فيو المرونة»› وإلى ندرة التخصصات 2 المنظمة› ومحاولة الإإفادة منها 
بتركحيزها 2 أقسام مركزية› والإفادة منها 2 عدة مشاريع عند الحاجة وحسب 
الأولوية حي تتم اللأهارة لوقه التختصين :ف الأقماد 'الوظيفية لعفل نظ كل 


مشروع» وبعد الانتهاء من المشاريع يعودون للأقسام التي ينتمون إليهاء ويكون 

لكل مشروع ميزانيته الخاصة؛ وينتشر مثل هذا التقسيم 2 شركات المقاولات› 

ومؤسسات تنفيذ المشاريع» ومن الأمثلة على ذلك مشاريع المياه والصرف الصحي› 

والمشاريع الزراعية. 

مزايا التقسيم الصفوك : 

© تطبيق اللامركزية 4 اتخاذ القرارات. 

© تنفيذ فعلي للمشاريع. 

© يعكس متابعة دفيقة للمتغيرات البيئية. 

© مرونة 2 استخدام المهارات والمختصين 2 عدة مشاريع. 

عيوب التقسيم ا لصف وك : 

© تكلفة تشغيل عالية. 

© غموض حول الارتباطات الإدارية» وازدواجية ب القيادة لكل موظف» واحتمال 
ظهور الصراع على السلطة بين المديرين. 

© المغالاة 2 التركيز على اتخاذ القرارات من قبل جماعات العمل. 

والشكل (9-5) يوضح التقسيم المصفو 2 إحدى المنظمات 


الشكل (9-5) : التقسيم المصفو لإحدى المنظمات 


اشرح الهيكل المصفوے لأي منظمة إنتاجية. 


ما النقاط التي يمكن أن نستنتجها من تعريف التنظيم كوظيفة إدارية؟ 


أسئلة التقويم الذاتي (9) 


. ما مفهوم التنظيم؟ 

. ما تعريف 1001212 للتنظيم؟ 

. ماذا نقصد بالتنظيم كوظيفة (عملية) إدارية؟ 

. ما أهمية التنظيم؟ 

. عرف التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي. 

. يستند التنظيم غير الرسمي إلى مجموعة من المقومات تعكس 
قوته 4 مواجهة التنظيم الرسمي. أذكرٌ تلك المقومات. 

. ما خطوات أو مراحل التنظيم؟ 

, يه ج هيل اا ساح مجر ابسن نك فلك الاس 

. ما مزايا وعيوب التقسيم على أساس الوظيفة؟ 

10.ما مزايا وعيوب التقسيم على أساس السلعة أو المنتج؟ 

1.ما مزايا وعيوب التقسيم على أساس جغرا_2؟ 

2.ما مزايا وعيوب التقسيم على أساس العميل؟ 

3.ما مزايا وعيوب التقسيم على أساس العمليات؟ 

4.ما مزايا وعيوب التقسيم على أساس وقت العمل (ورديّات)؟ 

5ه مزايا وعيوب التقسيم على الأساس المصفو2؟ 


3- أنماط التنظيم أو التقسيمات الاداريي: 
أن الأشكال (التقسيمات) التنظيمية التي انتهينا من عرضها يمكن إجمالاً 


3 -1. التنظيم الميكانيكي : 01:82111221)1011 Mechanical‏ 
ويمكن تمييز عدة آنواع رئيسة من البياكل التنظيمية الميكانيكية وهي : 

1-1-3. التنظيم التنفيذي أو العمودي/ الرأسي 015211231101 116آ. 
2-1-3. التنظيم التنفيذي الاستشاري 0152111221101 Line\Staff‏ 
3-1-3. التنظيم الوظيفي 0152111221101 1"112211011 
4-1-3. التنظيم على نمط اللجان 01823112321101 Committee‏ 

هذا التنظيم يتصف بمجموعة من الخصائص أهمها : 
يقوم هذا التنظيم على أساس الفرد. 
© يعتمد على درجة عالية من التقسيم والتخصص ك الأعمال؛ حيث يُجرَاً العمل 

الواحد إلى جزئيات صغيرة. 

© تحديد دقيق للمسؤوليات والسلطات. 


١‏ مركزية شديدة 4 السلطة. 

© الاتصالات بين الأفراد تتم بشكل عمودي. 

© الولاء للمنظمة والخضوع للسلطة أساس قبول الفرد # المنظمة. 

© المشاركة وديمقراطية العمل شبه معدومة. 
وقد توصل الباحثون إلى أن التنظيم الميكانيكي بأشكاله المختلفة» وبرغم 

تركيزه على مركزية اتخاذ القرار والقواعد والإجراءات لكنه أكثر ملاءمة 

للمنشآت التي تعمل 2 بيئة مستقرة. 1 
وفيما يلي تعريف مختصر لكل نوع من أنواع البياكل التنظيمية الميكانيكية: 1 


1-1-3. البيكل التنفيذي (العمودي) : : 
هو البيكل الذي يكون خالياً من الإدارات الاستشارية أو الأخصائيين 
الاستشاريين» ويكون كل مدير تنفيذي او عن كل الأنشطة 2 منظمته› 


فهو يقوم بجدولة الأعمال» والتعين» والفصل» وحساب التكاليف ... إلخ. 
ويستخدم هذا النوع 2 المنظمات الصغيرة. 
2-1-3. التنظيم التنفيذي الاستشاري : 
وهو اليكل الذي يعتمد على قيام التنظيم التتفيذي بالاستعانة بمستشارين› 
كالمستشار القانوني والمالي» أو وحدات إدارية كوحدات البحوث والدراسات› 
ويستخدم هذا النمط عند توسع المنظمات وكبر حجمها وازدياد مسؤولية المديرين. 
ولا بد من الإشارة هنا إلى أن نشاطات (وظائف) تنفيذية 4 منظمة ما يمكن 
أن تكون نشاطات استشارية 2 منظمة آخرى» ويتوقف التصنيف على مدى إسهام 
النشاط بشكل مباشر 2 تحقيق أهداف المنظمة» فالنشاطات التي تسهم بشكل 
مباشر ب2 تحقيق الأهداف هي نشاطات تنفيذية» والنشاطات التي لا تسهم بشكل 
مباشر بے تحقيق الأهداف هي نشاطات استشارية. 


3-1-3. التنظيم الوظيفى : 

4 هذا النوع من التنظيمات تختص كل وحدة إدارية 4 المنظمة بنشاط 
وظيفي محدد تقوم بممارسته› حتى ولو ڪان هذا النشاط صمن مجال وحدات 
إدارية أخرى. وقد سيق الإشارة إلى هذا التقسيم سانا ويختلف هذا التنظيم عن 
التنظيم التنفيذي الاستشاري 2 أن الاستشاريين يُعَيّنُون رؤساء لوحدات تنفيذية» لهم 
سلطة وظيفية على أعضائها وعلى الذين يمارسون مهام تقع ضمن اختصاص 
وحداتهم» حتى ولو كانوا يتبعون إدارات أخرى ولبم سلطة تنفيذية ضمن وحدتهم 
الإدارية فقط. 


3 -2.التنظيم العضوي 1:82111221]1011() The organic‏ 
ويمكن تمييز عدة أنواع من البياكل التنظيمية العضوية هي : 
© التنظيم على أساس المشروع 01827212811011 Project‏ 
© التنظيم المصفوك 018301281101 Matrix‏ 
© التنظيمات الحرة التي تقوم على خلاف البيراركية Non Hierarchic‏ 
.organization‏ 
© التنظيم الشبكي 018301231105 Net Work‏ 


وفيما يلي نبذة موجزة لكل نوع من هذه الأنواع : 
التنظيم العضوي يتصف بخصائص متعددة أهمها : 
هدم المبالقة ج تطبيق مبذاً تقسيم العمل والتخصص. 
الأعتاد على اللامركزية ك اتخاذ القرارات. 
© المشاركة والحوار بين الرؤساء والمرؤوسين. 
© المسؤولية شاملة وجماعية لجميع أعضاء المنظمة. 
9 تنمية التنظيم غير الرسمي» والتركيز على الرقابة الذاتية. 
© تنميةالاتصال الأفقي والعمودي على حد سواء من أجل زيادة التنسيق. 
© الاعتماد على التحفيز المعنوي والمادي ‏ آن واحد لتنمية ولاء الأفراد» بدلاً من 
الاعتماد على السلطة والخضوع التام للقواعد واللوائح والتعليمات. 
8 عبية القدوة غلى اتخاة القرارات كز كات اسح بات الإدازية 
* ينظر للمنظمة على أنها نظام متكامل. 
ويُعدٌ التنظيم العضوي» هو الأنسب للبيئة المتغيرة التي تبرز فيها المشاكل 
يصقة رة سيب .كخرة الشيرات الى تحدت كذ الجانب التكتولوجي: 
والسوق والمنافسة» ومن أهم نماذج التنظيم العضوي التنظيم المصفو الذي سبق 
ققاولة: 


العوامل المؤثرة ب4 اختيار البيكل التنظيمي (التنظيم) : 
من خلال اعرا فعا لأتراغ الياكل التي كاك والعضوية بيرة 
سوال مهه رهوا انل ولاه بكو امح اب تسق هاف اانا 
إن الإجابة على هذا السؤال تتبلور 4 أنه لا يوجد هيكل تنظيمي مثالي 
صالح للتطبيق لأي منشأة كانت» وذلك لأن تصميم البيكل التنظيمي يتأثر 
بمجموعة من العوامل والظروف» مثل: 
- حجم المنظمة› فعندما يكون حجمها كبيراً فالأمر يتطلب وجود 


- والتكنولوجيًا. فعندما تكون التكنولوجيا عالية ومتقدمة ومتغيرةء 
فإن الحاجة إلى العناصر البشرية تقل» وبالتالي يكون البيكل 
التنظيمي أقل مساحة أو اتساعاً. 

- والاستراتيجية فوجود استراتيجية نمو يعني هيكلاً تنظيمياً مختلفاً 


عن وجود استراتيجية انكماش. 


3 -3. تحديد العلاقات التنظيمية : 
بعد تكوين الوحدات الإدارية المختلفة» فإنه يتحتم ربط هذه الوحدات 
(إدارات» أقسام) بعضها مع بعض» من خلال وضع العلاقات المناسبة بين العاملين 2 
يكطلف السشريات الزدارية راس ا وهف . 
وهذه العلاقات التنظيمية تتصل بمفاهيم أساسية أهمها : 
1-3-3. السلطة والمسؤولية. 
0-3-3 نويف السا 
3-3-3. المركزية واللامركزية. 
3 -4-3. نطاق الإشراف. 
5-3-3. اللجان. 
وفيما يلي توضيح مختصر لبذه العلاقات : 
1-3-3. السلطة والمسؤولية : 


©» السلطة : 
عرف فايؤل آ۴۷ السلط: اھا "الحو يك اهار الأرامر وقوه الحصيول 
على الطاعة"» ويعرفها سيمون Simon‏ بأنها "القوة 2 اتخاذ القرارات التي تهدي 


1 تصرفات طرف آخر". 
7 يتضح من التعريفين أن السلطة هي (الحق: (11512) القانوني (الشرعي) 2 
0 إصدار الأوامر للآخرين للقيام بعمل معين)» وتستمد من القانون # الجهاز 


الحكومي» ومن النظام الداخلي ب المنظمات ذات الملكية الخاصة: فهي إذا 
مرتبطة بالوظيفة (المنصب) الذي يشغله الفرد. 


بينما القوة (0۷1) هي قدرة (41011167) الشخص ئ التأثير على الآخرين 
وإقناعهم على التصرف وفقاً لرؤيته» وقد تستخدم وقد لا تستخدم وتستمد القوة 
إما من المنصب الذي يشغله الفرد أو من قدراته الشخصية وعلاقاته بالآخرين. 
أنواع السلطة Types of Authority‏ : 
- السلطة التنفيذية .Line Authority‏ 
- السلطة الاستشارية Staff Authority‏ 
- السلطة الوظيفية 4116011597 Functional‏ 
- سلطة اللجان Committee Authority‏ 
وفيما يلي شرح موجز لبذه الآنواع من السلطة : 
- السلطة التنفيذية: 
هي السلطة الآمرة التي لہا الحقّ ‏ إصدار الأوامر للتابعين واتخاذ القرارات: 
ولا يجوز لمن صدرت إليه الأوامر رفض تنفيذها وإصدار الأوامر هنا لا يقتصر على 
مجال تخصص معين كما هو الحال # السلطة الوظيفية» ولكنه يشمل كل 
المجالات التابعة لباء وتُعدٌُ هذه السلطة هي السلطة الأساسية 4 المنظمة» ومصدرها 
مبدأ التدرج 4 السلطة» وتختلف مواقعها 2 اليكل التنظيمي. 
- السلطة الاستشارية : 
هي الحق 2 تقديم النصح والاستشارة لأصحاب السلطة التنفيذية» وتكون 
غير ملزمة التنفيذ من قبل الآخرين ولا بد من ملاحظة أنَّ كل وظيفة استشارية 
يجب أن تعتمد على السلطة التنفيذية» ولا يمكن ظهورها منفردة. 
-السلطة الوظيعية (التخصصية + 
هي السلطة التي يستمدها صاحبها من الخدمات التي يقدمها إلى الإدارات 
الأخرى» ليس بحكم كونه رئيساً عليها - كما هو الحال بالنسبة للسلطة 


التنفيذية - ولڪن بحكم الخدمات التخصصية التي يقدمها لہا. ومثل ذلك 2 
المدير المالي الذي يعطي أوامره للشؤون الإدارية لإعداد الموازنة التقديرية. 


- سلطة اللجان : 
وهي السلطة التي تمارس من قبل اللجان» وقد تكون هذه اللجان تنفيذية أو 
استشارية. 


د المسؤولية + 

هي التزام الفرد بتنفيذ الواجبات والأعمال التي تعهد إليه بغض النظر عن 

رغباته الخاصة والمسؤولية لا تفوضء» وتأتي من الأسفل إلى الأعلى» ولا بد من وجود 
تناسب بين حجم المسؤولية ومقدار السلطة. 


3 -3 -2 تفويض السلطة 10168211012 : 

هي عملية يتم بمقتضاها منح أو إعطاء السلطة من الرئيس إلى المرؤوس لأداء 
عمل معين» وتفويض السلطة لا يعني تفويضاً للمسؤولية على وجه الإطلاق إنما 
مفوض السلطة يبقى مسؤولا مسؤولية مباشرة عن نتائج أداء العمل» وإذا كان 
الأمر كذلك فعلى الرئيس أن يتأكد بأن السلطة المفوضة للمرؤوس هي بالحجم 
اللازم لإنجاز العمل؛ وأن المرؤوس على معرفة تامة بكيفية استخدام هذه السلطة› 
وإلا سيترتب على عملية التفويض نتائج قد تنعكس سلباً على الرئيس والمرؤوس» 
والآداءء وتحقيق الأهداف. 


- السلطات الممكن تفويضها : 

السلطات - أو الأعمال - التي يمكن للإدارة العليا تفويضها هي ذلك الجزء 
المتعلق بالبحوث والدراسات» وجمع المعلومات»› وتحليلهاء ومعرفة الحلول المختلفة 
وتقييمهاء أما القرارات النهائية فلا يمكن تفويضها للادارة المعاونة» أي: أن جميع 
مراحل صناعة القرار يمكنُ لا بل مرغوبٌ لا تفويضهاء باستثناء مرحلة اختيار 
الحل (أو قرار الاختيار). 

- أهمية تفويض السلطات : 
يعد تفويض السلطات من الأمور الضرورية 2 عملية التنظيم للأسباب التالية: 


- تخفيض الأعباء عن المديرين. 


- إعطاء فرصة لتدريب وتنمية المرؤوسين. 
= السرعة ے اتخاذ القرارات. 


توفير مناخ من الثقة المتبادلة بين الإدارة العليا والمستويات الإدارية 


الأخرى. 


عقبات التفويض : 
إن العقبات التي يمكن أن تجعل التفويض صعباً ب2 المنظمة يمكن تصنيفها 
4# ثلاث مجموعات : 
* عقبات تتعلق بالمدير أو الرئيس : 
وذلك من حيث رغبته 2 التسلط والبيمنة» وعدم رغبته 4 تحمل الأخطار 
الناتجة عن عملية التفويض» وموقف المدير من مرؤوسيه من حيث كفاءاتهم 
وخبراتهم. 
© عقبات تتعلق بالمرؤوسين : 
حيث يمكن أحياناً أن يعارض المرؤوسون قبول السلطة» بسب الكفاءة أو 
عدم الرغبة ب4 تحمل المسؤولية. 
© عقبات تتعلق بالمنظمة : مثل الحجم» ففي المنظمات الصغيرة ذات الأنشطة 
اللحدودة يكون القويض مخدوداً» فما ج النظبات التكبيرة يكون التشويضن 
مطلوباً. 


إزالة عقبات التفويض : 

نظراً لأهمية التفويض الكبيرة؛ لا بد من العمل على إزالة العقبات التي 
تواجه عملية التفويض» ومن أهم العوامل لإزالة هذه العقبات جعل الرئيس (المفوٌض) 
يشعر بالأمان» والاعتراف بالحاجة للتفويض» وتحديد القرارات والمهام التي سيتم 
تفويضهاء واختيار المفوض إليه بحكمة» وتعزيز ثقة المرؤوس بنفسه» ومنح 
المساعدة للمفوض إليه. 


3-3-3. المركزية واللامركزية : 


المركزية هي حصر حَق اتخاذ القرار ‏ قمة البيكل التنظيمي» أي تمركز 
السلطة 2 يد شخص واحد لأ (الإدارة العليا). 


اللامركزية هي عبارة عن نقل حق اتخاذ القرار للمستويات التنظيمية 
الأخرى 2 التنظيم أو الفروع» بموجب قواعد تشريعية. 
الفرق بين التفويض واللامركزية : 
إن كلاً من التفويض واللامركزية يشتركان 4 أنهما يعطيان حق اتخاذ 
القرار للمستويات التنظيمية الأخرى أو الفروع» غير أن الفرق بينهما يكمن 2 : 
© أن التفويض يتم من قبل المدير لمن هو أدنى منه» 4 حين أن اللامركزية هي 
إعطاء السلطة للموظف بموجب القواعد التشريعية. 
© إن التفويض لا يلغي مسؤولية المفوض (الرئيس) عن النتيجة النهائية لتفويضه› 
ب حين أنه 2 اللامركزية تصبح البيئات اللامركزية مستقلة إدارياً ب مواجهة 
الطلظة ارك وتر مو قا نام ااا 


مزايا ا مركزية : 

© رود الرئيس الأعلى بالقوة والمكانة. 

© تمكن من وضع السياسات والقرارات الموحدة. 
© الاستفادة من خبرات رجال الإدارة العليا. 

١‏ تناسب المنظمات الصغيرة. 


مزايا اللامركزية : 
© تخفيض ضغط العمل عن الإدارة العليا. 
» تحقيق السرعة ‏ اتخاذ القرارات. 
© رفع الروح المعنوية لدى مديري الإدارات (الوسطى والمباشرة) الذين يشاركون 2 
القرار. 
© تنمية القدرات الإدارية لدى المديرين 2 المستويات الإدارية الوسطى والدنيا. 
© القرارات المتخذة والتي تشارك فيها الإدارات الوسطى والدنيا تكون أكثر 
ا واقعية. 
هذا ويمكن اعتبار مزايا المركزية عيوباً لللامركزية: ومزايا اللامركزية عيوبا 


للمركزية» لتضاة اتجاهاتهما: 


ويتفق المهتمون بالإدارة على أن الحاجة لممارسة اللامركزية تكون كبيرة 2 
الحالات التالية : 
© الانتشار الجغراك للمنظمة. 
© التعقيدات 2 مجالات التقنية. 
© زيادة عدد القرارات التي تتخذ ب المستويات الإدارية الدنيا. 
© زيادة الأهمية النسبية للقرارات التي تتخذ 2 المستويات الإدارية المباشرة. 
© زيادة عدد الوظائف التى تتأثر بالقرارات التى تتخذ 2 المستويات الإدارية 
المباشرة. 
© البيئة المتغيرة. 
وبالمقابل تلجأ المنظمة إلى تطبيق المركزية» خاصة بالنسبة للقرارات التي 
تشكل أهمية خاصة من وجهة نظر الإدارة العليا. 
4-3-3. نطاق الإشراف : 
يقصد به عدد المرؤوسين الذين يشرف عليهم إداري واحد» ويخضعون 
لسلطته. 
العوامل ا مؤثرة ‏ تحديد نطاق الإشراف : 
هناك عدة عوامل تؤثر ے2 تحديد نطاق الإشراف» من أهمها : 
© مهارة الرئيس وقدراته» فكلما كانت مهارته عالية فإنه شرف على عدد 
ف طا الل فكلا كان العمل سيلا كان نظا افر اف كيو والعكسن 
5 
© مهارات المرؤوسين : فكلما توفرت المهارة لدى المرؤوسين فإنه يَسهَلُ قيادتهم» 1 
اال مزذاد قطاق الاشزاف» أ 
© طبيعة وحجم علاقات المدير : كلما كانت علاقات المدير كبيرة فان هذا يعني 


أن وقته لن يسمح له بالإشراف على عدد كبير. 
١‏ نمطية العمل : كلما كان العمل روتينيا فان نطاق الإشراف يتسيع. 


مزايا وعيوب نطاق الإشراف الضيق (اليكل التنظيمي الضيق): 


لنطاق الإشراف الضيق عدة مزاياء أهمها تحقيق إشراف ورقابة مباشرين» 
وتحقيق اتصالات سريعة بين المدير ومرؤوسيه: أما عيوبه فإنه يخلق ميلاً لدى 
المديرين للتدخل بأعمال مرؤوسيهم» ٠‏ ويخلق ددا ا من المستويات الإدارية, 
ويؤدي إلى تكاليف كبيرة نتيجة كثرة المستويات الإدارية» كما يؤدي إلى بعد 
المستويات بين أدنى مستوى إداري وأعلى مستوى » والشكل (10-5) يرسم صورة 
التشبيق والواسة 


لك حل 


نطاق إشراف ضيق نطاق إشراف واسع 


الشكل (10-5): نطاق الإشراف الضيق والواسع 


مزايا وعيوب نطاق الإشراف الواسع (البيكل التتظيمي المنبسط) : 

مايا نطاق الإشراف الواسع متعددة: متها أنه بجر الديرين على كفويض 
السلطة» ويؤدي إلى ضرورة وضع سياسات عمل واضحة؛ واختيار المرؤوسين بعناية 
کا 

أما عيوب نطاق الإشراف الواسع فإنه يُحمَلُ المديرين أعباء كبيرة» ويتطلب 
فر اعواد فت :دمن اللديونن الا كدان 

وف كل ارال 9 تج قاع تند تطاق الأشراف التاسب»: قرا 
خا طوف كل متف واا ا نت هن درا مكل الا كلل حدق اديب 
نطاق الأشراف الاس 


5-3-3. اللجان : 

تعد اللجان جزءاً من البناء التنظيميء واللجنة عبارة عن (مجموعة من الأفراد 
المعَينين أو المنتحبين يُعهد إليهم كجماعةٍ بمسؤولية القيام بعمل معين» وقد تكون 
اللجان تنفيذية أو استشارية). 


ولد ادك أهفية الان = المتظلناف الكبيرة باعتيارها هذا من البناء 
(البيكل) التنظيمي» وقد تستخدم 4 كافة المستويات التنظيمية» وبينما يكون 
لبعض اللجان حق اتخاذ القرار (تنفيذية)» إلا أن أغلب اللجان تعمل بصفة 
استشارية ‏ لتقديم المشورة للمديرين 3 مجالات عدة» ههي إذا لجان استشارية: 
كما قد تكون اللجنة دائمة إذا أنشقت كجزء من البيكل التنظيمي: مع 
تفويضها سلطات ومسؤوليات محددة» أو قد تكون مؤقتة إذا تم إنشاؤها بواسطة 
المديرين بهدف حل مشككلة طاركة معينةء وقنتهي اللجنة بانتهاء حل هذه المشكلة. 
وبالرغم من الانتقادات الموجهة لأسلوب الإدارة الجماعية التي تعتمد على اللجان ومن 
آترزها أن اجان مقيرة الشاديمه إل انها اف محرا لهي الاسضارات 
للمنظمات. 


مزايا استخدام اللجان : 

9 توفير الوقت الكائخ لتبادل المعلومات 2 إطار اللجنة. 

© تساعد على تحقيق التنسيق لكافة أجزاء التنظيم» حيث إن اشتراك ممثل 
لكل إدارة يسهم ف تحقيق التنسيق والتكامل عند تنفيذ القرارات. 

© التعاون :إن وجود شخص يمثل كل إدارة 4 المنظمة يخلق روح التعاون 
الاختياري ب4 تنفيذ الخطط. 

8 تدويب الآعضاء ٠‏ امتاقشات داخل اللجان للتوصل إلى قرارات تعد أداة فعالة د 
تدريب الأعضاء لإمكان شغلهم مناصب أعلى. 


عيوب استخدام اللجان : 

ه٠‏ البطء ‏ عمل اللجان» وارتفاع نفقاتها. 

© المسؤولية المجزأة وخطر الحل الوسطء وأحياناً تمييع الموضوعات المهمة. 
ولكن» لكي يكون للجان دور فعال لا بد من توفر مجموعة من الشروط› 

من أهمها: 


يكون حجمها مناسباء ودعم اللجان بالمستشاريين» واختيار رئيس مناسب لہا. 


3 -4. تحديد العلاقات بين الوحدات الإدارية : 
إن تحديد العلاقات بين الوحدات الإدارية 2 المنظمة لا بد أن يتم 4 ظل 
التنسيق الكامل» وبما يخدم مصلحة المنظمة؛ ويحقق أهدافهاء وهذا يتطلب إعداد 
شبكة اتصالات رسمية مناسبة كفي بالفرطنء بحيت تساعه على تحقيق الترايظ 
بين الوحدات التنظيمية والأفراد» وتسمح بتبادل البيانات والمعلومات» ونقل الأوامر 
والتعليمات بانسياب ويسر. 


3 -5. اختياروتنمية العناصر البشرية من أجل تنفين مهام الوحدات الإدارية : 
بعد الانتهاء من تصميم اليكل التنظيمي على أساس الوظائف لا دون النظر 
إلى الأشخاص لا تبدأ عملية اختيار الأفراد لشغل هذه الوظائف» وهنا لابد من 
الإشارة إلى مسألة جوهرية» آلا وهي مراعاة قدرات الأفراد وإمكاناتهم ودوافعهم 
(رؤساء ومرؤوسين) عند اختيارهم لتتناسب والمهام والسلطات التي سيتولونهاء 
تطبيقا للقاعدة المهمة "وضع الشخص المناسب بك المكان المناسب". وهذا الموضوع 
يدرس بشكل موسع 4 مادة الموارد البشرية. 


3 -6. رسم الهيكل التنظيمي على شكل مخطط يسمى (الخريطة التنظيمية): 

إن البيكل التنظيمي يرسم ‏ شكل خريطة تسمى "الخريطة التنظيمية › 

وهي توضح حجم البرم التنظيمي» والتبعية الرتاسية» أي: توضح نطاق الإشراف 

بالنسبة لكل مديرء وعدد المستويات الإدارية» وتعطي فكرة عن المناصب المختلفة. 
وهناك عدة طرق لرسم الخرائط التنظيمية أهمها : 


الخرائط التقليدية : 
وهي التي تبين خطوط انسياب السلطة من أعلى إلى أسفل» كما تبين 
خطوط اتجاه المسؤولية من أسفل إلى أعلى. والشكل (11-5) يوضح ذلك. 


الشكل (11-5) : الخرائط التقليدية 


الخرافظ من اليس أل اليسان ؛ 
ويتمشى هذا النوع من الخرائط مع حركة العين وعادة القراءة» وهي لا تترك 
أثراً نفسياً لدى المرؤوسين. والشكل (12-5) يوضح ذلك. 


الشكل (12-5): الخرائط من اليمين إلى اليسار 


الخرائط المستديرة: 
وهي تصور انسياب السلطة من الرئيس الإداري الأعلى من الداخل إلى 
الخارج» وتبين بشكل واضح أنه كلما اقترب المنصب الإداري من مركز الدائرة 
كان أعلى ب المسؤولية. 
ومن هرانا عت اخراك اننا ١‏ كه اد كا تى ادات الأذارية 


الأدنى مادام آنه يمكن النظر إلى المستويات المختلفة من آي اتجاه على الخريطة 
المستديرة. والشكل (13-5) يبين ذلك. 
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مدير التمويل 
والاستشارات 


رئيس الدراسات 
الاقتصادية 
للاستثمار 


الشكل (13-5): الخرائط المستديرة 


3 -7. إعداد الدليل التنظيمي : 

والدليل التنظيمي هو عبارة عن كتيب يتضمنُ اسم المنظمة وعنوانهاء 
وأهدافها وسياستهاء وإجراءاتهاء والبيكل التنظيمي بتقسيماته الرئيسة والفرعية, 
دشرا خياد الإدارات» ونشاط المفظمة» ووضها للرظاف: 


3 -8. مراقبة عملية التنظيم بانتظام وإدخال التعديلات المناسبة عليها : 
والشكل (14-5) يوضح خطوات إعداد البيكل التنظيمي. 


4 تحديد العلاقات 
التنظيمية 


3 تجميع 
الأنشطة المتشابهة 
4 وحدات إدارية 
وفقا لأحد الأسس 


التالية : 


1) تحديد الهدف 


الدليل التنظيمي ظ 


5( تحديد العلاقات 
بين الإدارات المختلفة 


6 تعيين العناصر 


البشرية | 


7 رسم الهيكل 


8) مراقبة التنظيم 
وإدخال التعديلات 


المناسبة عليه إعداد 


إذازة التشويق 
إدارة الموارد البشرية 
إدارة المشتريات 
الإدارة المالية 


إدارة الإنتاج 


مرؤوسين 


رؤساء 


الخراكط: المسكديرة 

الخرائط من اليمين 
إلى اليسار 

الخرائط التقليدية 


تطوير 


شكل (14-5): يوضح خطوات إعداد البيكل التتنظيمي 


لماذا زادت أهمية اللجان 2 المنظمات الكبيرة؟ 


ما الفرق بين التنظيم الوظيفي والتنظيم التنفيذي الاستشاري ؟ 


أسئلة التقويم الذاتى (10) 


. ما أنواع ١‏ لبياكل التنظيمية الميكانيكية؟ 

. ما أنواع البياكل التنظيمية العضوية؟ 

ما خصائص التنظيم الميكانيكي؟ 

ما خصائص التنظيم العضوي؟ 

. ما العوامل المؤثرة 4 اختيار اليكل التنظيمى؟ 
ما تعريف ۴4۷01 للسلطة؟ ْ 
. ماآنواع السلطة؟ 

. ماذا نعني بتفويض السلطات؟ 

. ما أهمية تفويض السلطات؟ 

10.ما عقبات التفويض؟ 

11.ما الفرق بين التفويض واللامركزية؟ 

2.ما مزايا المركزية؟ وما مزايا اللامركزية؟ 
3.ما لحالات التي تكون فيها الحاجة لممارسة اللامركزية كبيرة؟ 
4ه العوامل المؤثرة 4 تحديد نطاق الإشراف؟ 
5.ما مزايا استخدام اللجان» وعيوبها؟ 


1 
2 
.3 
.4 
5 
.6 
7 
8 
9 


4. الخلاصي: 


تناولنا ‏ هذه الوحدة مفهوم التنظيم» والذي يأخد بُعدين هما اليم 
حكيان مترابط يسمى (المنظمة)› والتتظيم كوظيفة (عملية) إدارية 
يقصد به كل عمل يتم بموجبه تحديد وظائف المنظمة وإداراتها وأقسامها 
ومجالسها ولجانها وإسناد الاختصاصات والمهام لكل منها وتحديد 
العااقات الل اا بك البسلطة والمسؤولية» وتطاق اشرات 
والتقويض» والمركزية واللامركزية» واللجان» 4 إطار من التنسيق 
والتعاون وأشرنا إلى أهمية التتظيم› والفرق بين التنظيم الرسمي والتنظيم 
غير الرسسن: ' 

9 ناقشنا بنوع من التفصيل خطوات أو مراحل التنظيم والتي تشمل 

أولة + تحديد ادف 


ثانياً : أعداد قوائم بالنشاطات والأعمال التي يتطلبها تحقيق فة يق البدف المشار إليه 
2 أولا. 


قال + تجميع الأغمال (الأفشط التشابية ك وحدات إدارية على | خد الأسسن 
التالية: الوظيفة» السلعة أو المنتج» جغرايك» العميل» العملية الصناعية» وقت 
العمل» التتابع» التنظيم المركب» وأخيرا التنظيم المصفو2. 
وأشرنا إلى أن الأشكال (التقسيمات) التنظيمية السابقة يمكن تصنيفها 
ضمن آساسين» هما الأساس (التنظيم) الميكانيكي» والذي يشمل 
التنظيم التنفيذي أو العمودي أو الرأسي» والتنظيم على نمط اللجان» 
والأساس (التنظيم) العضويء والذي يشمل التنظيم على أساس المشروع, 
والتنظيم المصفو_2»› والتنظيمات الحرة: والتنظيم الشبكي. 
ثم استعرضنا باختصار العوامل المؤثرة 4 اختيار البيكل التنظيمي 
(الصظيم). 
وابعا «تحدين الملاقات التظيمية»واتى فقيل النيلظة مانن هيا + اليد 
والاستشارية» والوظيفة (التخصصية)» وسلطة اللجان» والمسؤول» وتفويض 
السلطة› والمركزية واللامركزية› ونطاق الإشراف» واللجان. 
كامسا : تحديد العلاقات بين الوحدات الإدارية. 


ماقا اا اتا ا تضيعيبا من الما هنية ا ت 


سابعاً :رسم اليكل التنظيمي على شكل مخطط يسمى (الخريظطة 
التتظيمية): 


ثامنا. : أعداد إلدليل التنظيمي. _ 


5- أسئل نّالوحدة: 
المجموعة الأولى : 


1- عرف مفهوم التنظيم» وأذكر أهميته. 
2- هناك خطوات أو مرإحل عدة للتتظيم› اذحكرها وناقش واحدة منها. 
3- ناقش باختصار كلا من : 

البيكل التنظيمي الوظيفي. 

البيكل التنظيمى المصفوة. 

اليكل التنظيمي الجغرا2. 


اليكل التنظيمي على أساس وقت العمل. 
4- ناقش المفاهيم التالية : 
السلطة - السلطة التنفيذية - السلطة الاستشارية - نطاق الإشراف 
5- ناقش الفرق بين التفويض واللامركزية. 
6- ما أهم العوامل المؤثرة 2 تحديد نطاق الإشراف؟ 


المجموعة الثانية : 


ضع إشارة )١(‏ أو (*) بجانب كل من العبارات التالية مع التعليل : 
1- يعد البيكل التنظيمي الرسمي هيكلا ثابتا ولا يتطور ١.‏ ) 
2 التويحي هو م السلطة من لرن إلى اروس د 

3 تطاق الاشراف هو مركر الشلطة ف الأدارة العليا 1 € 
4- المسؤولية هي الحق يذ توجية الآخرين للقيام بعمل معين . 


المجموعة الثالثة : 


ضع دائرة حول رمز الإجابة الأقرب إلى الصحة : 
- السلطة : 


الحق # إصدار الأوامر للآخرين للقيام بعمل معين. 
ب. عدد المرؤوسين الذين يشرف عليهم المدير. 
ج. التزام الفرد بتنفيذ الواجبات الملقاة عليه. 
حصر حق اتخاذ القرار ے2 قمة البيكل التنظيمى. 
. لاشىء مما ذڪر. 1 
2- بالتنظيم : 


. تحديد أنشطة المنظمة. 

ب. تحديد السلطة والمسؤولية والمنظمة. 
ڪل ما ذكر. 
لا شىء مما ذكر. 


6.جايات التد ريبات؛: 


تدريب (17): 

اليكل ال رة كن من ع اق غ ا د ا كاخن شك اا 
كأقسام الإنتاج» والتمويل» والتسويق» وشؤون الموظفين والبحوث والتطوير 
ومجموعة من المشاريع تركب حسي تسلملها أو تدويتها عموديًاً: واستخدام هذا 
النمط من التنظيم يعود إلى الرغبة ب تحقيق المرونة وإلى ندرة التخصصات 2 
المنظمة ومحاولة الإفادة منها بتركيزها 2 أقسام مركزية والإفادة منها 4 عدة 
مشناريع غند الحاجة وحسب الأولوية» حيست تتم الإهارة الموقثة المختطسين 2 
الأقسام الوظيفية للعمل ب كل مشروع» وبعد الانتهاء من المشاريع يعودون للأقسام 
التي ينتمون إليها . ويكون لكل مشروع ميزانيته الخاصة. 

تدريب (18): 


النقاط التي يمكن أن نستنتجها التالي: 


أ- أن التنظيم عبارة عن نظام علاقات يربط بين أشخاص يعملون 4# المنظمة من 


أجل تحقيق أهداف مشتركة. 


ب- أن التنظيم يستند على تحديد واضح للمسؤوليات والسلطات التي تؤدي إلى 
تحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية. 


تدريب (19): 


لقن رادت أهمية الما ن ا اك اتك اعارا وا مانغا ایك 
النجاق حق اتخاء اتراو فيد إل أن أغلب اللجان عمل بضقة اقا القن 
المشورة للمديرين 2 مجالات عدة. 


تدريب (20): 

الفرق بين التنظيم الوظيفي والتنظيم التنفيذي الاستشاري هو أن التنظيم المصفويذ 
يتكون من عدة أقسام وظيفية تأخذ شكلاً أفقياً ترتب حسب تسلسلها أو تدوينها 
عمودياً بينما ب التنظيم التنفيذي الاستشاري نجد أن الاستشاريين يعينون رؤساء 
لوحدات تنفيذية لهم سلطة وظيفية على أعضائها وعلى الذين يمارسون مهام تقع 
ضمن اختصاص وحداتهم» حتى ولو كانوا يتبعون إدارات أخرى ولبم سلطة تنفيذية 


ضمن وحدتهم الإدارية فقط. 


A LNA N الوحدةالد‎ ET aT IT 


سبق أن تناولنا 2 الوحدة السابقة عملية التنظيم من حيث المفهوم والأهمية 
2 الوحدة السادسة سنتناول وظيفة التوجيه من حيث المفهوم»› كما نتطرق 


لفهوم القيادةء وكذا مفهوم الاتصال وأهداف الاتصال التنظيمي وغناضر 
عملية الاتصال وأنواع الاتصالات ومعوقات الاتصالات وفاعلية الاتصالات. 


وأخيرا نتعرف لموضوع الدوافع والحوافز. 


8. فقاتمي المصطلحجات: 


)1( التنظيم : Organizing‏ 
التتظيم ككيان يقصد به ٍالمنظمة» ولكننا 4 دراستنا هنا تناولنا مفهوم 
التتظيم كعملية إدارية» ووفقا لهذا فإن التتظيم يقصد به : كل عمل يتم 
بموجبه تحديد وظائف المنظمة» وإداراتهاء وأقسامهاء ومجالسهاء ولجانهاء 
وإسناد الاختصاصات والمهام لكل منها وتحديد العلاقات التنظيمية:» المتمثلة 
ے السلطة» والمسؤولية؛. ونطاق الإشراف؛ وعدد المستويات الإدارية» 
والمركزية واللامركزية»› 2 إطار من التنسيق والتعاون 2 سبيل تحقيق فة 

البدف. 


(2) الخريطة التنظيمية: Organizational Chart‏ 
وهى التى تبين خطوط انسياب السلطة من أعلى إلى أسفل» وخطوط واتجاه 
الوا من امسق إن اعا 


Functional Structure ; لهيكل التنظيمي الوظيفي‎ ١)3( 


تقباط اللنظمة ك وحدة إدارية e‏ ا وا اسا ده 
التسويق» والمالية» والمواد البشرية. 


(4) الهيكل المصفو2 : Matrix Structure‏ 
والمشروع (المؤقت)؛ والعاملين؛ بج إطار هذا am‏ 
اول عن إذارة” المشروعات المؤفتة. 


)5( التنظيم الميكانيكي : Mechanical-Structure‏ 
هو التنظيم الذي يتصف بمجموعة من الخصائص› أهمها قيامه على 

أساس الفرد» واعتماده على درجة عالية من التقسيم والتخصص» > وتحديده 

الدقيق للمسؤوليات» والمركزية الشديدة 4# السلطة» وديمقراطية العمل فيه 

شبه معدومة» وهذا النوع من البياكل يلائم البيئة المستقرة. 

Organic Organization : التنظيم العضوي‎ (6) 

هو ذلك التنظيم الذي يتصف بخصائص متعددة» أهمها عدم المبالغة 2 
تقسيم العمل» والتخصصء وممارسة اللامركزية» والمشاركة› والمسؤولية 
التحفيز المعنوي ... إلخ» وهو أكثر ملاءمة ج البيئة المتغيرة» ومن آهم نماذجه 
التنظيم المصفو2. 


)۱(7 لهيكل التنفيذي (العمودي) 0 Line Organization‏ 
هوالبيحل الذي يكون خاليا من الإدارات الاستشارية» أو المتخصصين 
الاستشاريين» ويكون المدير التنفيذي مسؤولا عن كل الأنشطة 4 منظمته. 
(8)التنظيم التنفيدي ) لعمودي) الاستشاري 0152012200 Line-staff‏ 
وهو التنظيم الذي يعتمد على قيام التنظيم التنفيدي بالاستعانة بمستشارين» 
كالمستشار القانونى والمالى» أو وحدات إدارية» كوحدات البحوث 
والدراسات. 


(9)التنظيم الوظيفى : Functional Organization‏ 
© هذا النوع من التنظيم تختص كل وحدة إدارية 4 المنظمة بنشاط وظيفي 


أخرى. 
السلطة : Authority‏ 

السلطة هي الحق (81850) القانوني (الشرعي) ب4 إصدار الأوامر للآخرين 
للقيام بعمل معين. 
(10)القوة : Power‏ 

هى القدرة (1119زة) على التأثير 2 سلوك الآخرين» وقد يمتلك الشخص 
القوة دون أن يستخدمها. 
(11)السلطة التنفيذية : Line-Authority‏ 

هي السلطة الآمرة المالحة لحق إصدار الأوامر للتابعين» وصناعة 

(12)السلطة الاستشارية : Staff-Authority‏ 

هى الحق 2 تقديم النصح والاستشارة لأصحاب السلطة التتفيذية› وتڪون 
غير ملزمة التنفيد. 
(13)السلطة الوظيفية (التخصصية) : Functional-Authority‏ 

هي السلطة التي يستمدها صاحبها من الخدمات التي يقدمها إلى الإدارات 
الأخرى» ليس بحكم كونه رئيسا عليها - كما هو الحال بالنسبة للسلطة 
(14)المسؤولية : Responsibility‏ 

هي التزام الفرد بتنفين الواجبات والأعمال التي تسند إليه من سلطة أعلى› 
بغض النظر عن رغباته الخاصة. 
(15)تفويض السلطة : Delegation‏ 

هي عملية يتم بمقتضاها منح أو إعطاء السلطة من الرئيس إلى المرؤوس لأداء 
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البشرية» التطوير والتنمية الوحدة (1) 
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الوحدة (1) 


المفاهيم + الإدارة والبيكة + الإدارة وعلاقتها بالبيئة 
تطور الفكر الإداري الوحدة (2) 


الفكر الإداري ومدارسه 
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1- المقدمي: 


1 -1.التمهيد: 

عزيزي الدارس» مرحباً بك 4 هذه الوحدة: 

يض اوا ف ا ی جين خلال اول عقيو 
التوجيه الذي يمارس المدير والذي يشتمل على القيادة ومفهومهاء ونظريات القيادة» 
وأنماط وأساليب القيادة: ثم الاتصال ويحتوي: مفهوم الاتصال» عناصر عمليات 
الاتصال» أنواع الاتصال» طرق الاتصال» معوقات الاتصال وزيادة فاعلية الاتصال؛ 
وأخيراً الدوافع والحوافز التي تشمل المفهوم» ثم تصميم نظام فعال للحوافز 
ونظريات الداضعية وإدارة طرق تحفيز العاملين. 


1 -2.أهداف الوحدة: 


عزيزي الدارس: بعد إنتهائك من دراسة هذه الوحدة يجب أن تكون قادراً على 


تتعرف على مفهوم القيادة ونظريات القيادة وأنماط وأساليب القيادة. 
التعرف على مفهوم الاتصال وأهدافه وعناصره وأنواعه ومعوقاته وفاعليته. 
الدافعية وإدارة طرق تحفيز العاملين 2 المنظمة. 


1 -3. أقسام الوحدة: 
تتألف هذه الوحدة من ثلاثة أقسام رئيسة أعدت من أجل تحقيق الأهداف 
الأساسية لبذه الوحدة» حيث يرتبط القسم الأول ب (مفهوم التوجيه» مفهوم 
لادء كظريات اده تباط و اسائ القياد8) ار قاطا وف ايفن الأول 
والثاني. حيث سنتناول مفهوم التوجيه» بعد ذلك سنقوم بإجراء مقارنة بين 
الآواوة والقيادة واتخيرا مركن ارح والتجليل لأهم التظريانة د القيادة 
وكذا أنماط أو أساليب القيادة. أما القسم الثاني فيتصل بالبدف الثالث وذلك 


لتركيزه على الاتصال» وكذا معوقات الاتصال» والقسم الثالث يتصل بالبدف 
الرابع وذلك لترحيزه على الدوافع والحوافز» إذ سنتعرف بالشرح والتحليل 
لأهم نظريات الدافعية بالإضافة إلى تصميم نظام فعال للحوافز. 

1 -4. قراءات مساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بال موضوعات التي تتضمنها 
oa‏ الدراسية, ترجوان تساول الأستهاد: متها ما سكن : 

العمرء بدرعمرء علاقة الدافعية نحو العمل ببعض المتغيرات 
الشخصية والوظيفية لدى الموظفين ب4 دولة الكويت. قطر: مجلة 


1 


مركز البحوث التربوية بجامعة قطرء 2000م. 


. سعيد)» صالح عودة» إدارة الأفراد. طرابلس: منشورات الجامعة 


المفتوحة, 1994م. 


د > كمال» الاإدارة: عملية ونظام. بيروت: المؤسسة الجامعية 
يرحر 5 ۳ 


للدراسات والنشر والتوزيع» 5م. 


1 -5. وسائط مساندة: 


عزيزي الدارس: 
نمثل السيد هات واشرطلة الفكاست اا للمكتاب المقرر ين الوسائط الت 


يمكن الاستفادة منها. 


1 -6. ما تحتاج إليه 2 دراسة الوحدة: 


أثناء دراستك هذه الوحدة ستكون 4 حاجة» عزيز الدارس إلى: 


.1 


2 


دفترلكتابة المفاهيم الأساسية التي ترد 2 مادة الفصل كما تحتاج 
مسطرة وقلما. 

أنصحك قبل أن تبدأ دراسة هذه الوحدة أن تهيئ المكان المناسب 
للدراسة» وسوف تساعدك إجاباتك على أسئلة التقويم الذاتي والواردة 
لش ثنايا الوحدة على مراجعة الأجزاء الرئيسة للوحدة» أما التدريبات 
فإنها تمنحك فرصة لتطبيق معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة. 


* هه 
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2- التوجيه: 


2 -1 مفهوم التوجيه 
أن الإدارة ثُمارس من خلال الآخرين» والقيام بوظيفتي التخطيط والتنظيم لا 
يعني تأدية الأعمال» إذ لا يتم تأدية الأعمال إلا إذا تولى المسؤولون توجيه مرؤوسيهم 
لإتمامهاء بمعنى إصدار الإرشادات والتعليمات إليهم أثناء تنفيذهم للأعمال» ورفع 
روحهم المعنوية بغرض نيل تعاونهم ورضاهم. 
فالتوجيه إذاً هو إرشاد المرؤوسين أثناء تنفيذهم للأعمال بغية تحقيق أهداف 


المنظمة. 
هذا ويتم التوجيه من خلال ممارسة المدير لعدد من المهام أهمها : 
2-2. القيادة. 
3-2. الاتصال. 
4-2. التحفيز. 


وسنتتاول فيما يلي توضيح لكل مفهوم من هذه المفاهيم : 
2 -2. القيادة : 

شل مهود القبادة حيرا كيرا من كير العلماء» وقد اتيت مفظه 
راسائ إلى دراس القاكو وحضائفية» ومارك وزلراقف الو كله والشارجة 
الى #وقر على القياذة ودر اعيا 

فمن القائد؟ وما القيادة؟ وهل هي مجموعة من السمات والصفات إذا ما 
توفرت ب4 فرد ما أصبح قائداً يقود الآخرين؟ آم هي مجموعة من السلوكيات 
والعلاقات التبادلية بين فرد ما وتابعيه؟ آم هي انعكاس للموقف الذي يعيشه 
القردة: 

إن التجاية عدن هد الاس وغيرها يتطلب:التطرق إل سفهوم العيادة وإ 
النظريات والمناهج المتعلقة بدراسة القائد والقيادة» وقبل تحليل هذه النظريات لا بد 


من التعرف على مفهوم القيادة. 


مفهوم القيادة 0011©[1) Leadership‏ : 

يمكن النظر إلى مفهوم القيادة من ناحيتين» الناحية الأولى : باعتبارها 
مجموعة عمليات 2500655 يمارسها القائد» والناحية الثانية باعتبارها مجموعة من 
الخصائص 2107611165 يمتلكها القائد. 

فالقيادة كمعمليات هي عبارة عن القدرة على توجيه سلوك الآخرين 
وتحفيزهم نحو تحقيق أهداف معينة» دون الاعتماد على الإكراه -102/ 
.Coercive‏ 

والقيادة كمجموعة من الخصائص 1”107611165 هي عبارة عن مجموعة 
من الصفات التي تنسب إلى الشخص بحيث يدرك الآخرون أنه قائد. 

وعليه فإن القادة 1630615 هم أفراد يستطيعون التأثير على سلوك الآخرين 
دون أن يصخطروا تلجوء إن الإكراف. خالقادة هم الأغراد. الذين يتغيلهم الآخرون 
طواعية. 

ومن هذا التعريف لمفهوم القيادة يمكن استخلاص عناصرها على النحو 
التالي : 
©» وجود مجموعة من الأشخاص لديهم الاستعداد لإطاعة شخص معين (القائد). 
» وجود شخص معين (القائد) يتميز عن هؤلاء (التابعين) بقدرته على التأثير فيهم. 
» وجود ظروف أو منَاسَيَةٍ لممارسة القائد دوره 2 هذه المجموعة من الأشخاص» 

وك هذه الظروف تحدث عملية التأثير لتحقيق هدف معين. 

ف امتلاك المدير شكلاً من شكال القوة يساعده 4 ممارسة القيادة. 
القيادة وائقوة 1220351 Leadership and‏ : 

للتعرف على مفهوم القيادة بشكل أوضح لا بد من مناقشة مفهوم القوة› 
باعتبار أن القيادة تستخدم مصادر القوة أو بعض مصادرها بنسب مختلفة للتأثير 
على الآخرين. 

وهناك خمسة مصادر أو أنواع للقوة تستخدم من قبل المديرين أو القادة للتأثير 


2 الآخرين» وهذه المصادر هي : 
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© قوةالاكراه أو الإجبار Coercive POW®F‏ : 
وتعتمد على إدراك التابعين (المرؤوسين) بأن المؤثّرَ يمتلك القدرة على العقاب» 
وتمارس هذه القوة عادة من قبل المديرين أكثر منها من قبل القادة. 
© قوةالمكافأة Reward Power‏ : 
وتعتمد على إدراك المرؤوسين (التابعين) بامتلاك المؤكّرَ القدرة على المكافأة. 
وعندما يقوم المدير بإعطاء المكافأة غير الرسمية مثل التقدير» والشكرء 
والثناء» والاعتراف بالأداء: فإنه بذلك يمارس دور القائد. 
© قوة الخبرة 20171 Expert‏ : 
وتعتمد على إدراك المرؤوسين بأن المؤخْرَ يمتلك معرفة خاصة وخبرة معينة قد 
تكون جيدة ومفيدة لإشباع حاجاتهم» وهذه القوة مرتبطة بشكل متساو تقريباً ب 
كل من الدين و اقات 1 
° قوة الإعجاب 1ع2017 :Referent‏ 
قوة مبنية على رغبة المرؤوسين 4# أن يكونوا مثل المؤثرَ أو يتشبهوا به» وقد 
نملف ادير عه النوة إل انها ك الاه وانقاكن. 
© القوة الشرعية أو قوة المنصب '1ع120157 205161011 Legitimate‏ : 
توجد هذه القوة عندما يدرك التابعون أن الشخص المؤثر يملك الحق 2 
ممارسة التأثير عليهم بحكم القانون أو المنصب الذي يشغله؛ وهذه السلطة لوحدها 
مرتبطة أكثر بالمديرين ولا تجعل الشخص قائداً. 
ومصادر هذه القوة يمكن تصنيفها إجمالاً إلى : مصادر شخصية» ومصادر 
شرعية أو مرتبطة بالمنصب. 
فالمضادر المرتبطة بشخصية الفرد مرقبطة أكثر بالقادة» بيتما المصادر 
المرتبطة بالمنصب أو القانون مرتبطة أكثر بالمديرين. 
القيادة والإدارة Leadership versus Management‏ : 
من خلال اطلاعنا على تعريف كل من القيادة والإدارة» ندرك وجود علاقة 
قوية بينهماء ولكنهما بالتأكيد لا يمثلان شيئاً واحداًء فالشخص قد يكون 
هديرا فق ار ادا كا او الاين هنا او يكون انا متها 


والحظية تيكل ضاء تداك إل الفيادة والغراوة مما ء أ إلى Nga‏ 
أرافت ام كوم د ا0 اها وة ق الكذيين الوا مه د 
الأهداف المرسومة» واقتران القيادة بالإدارة يؤدي إلى إحداث تغييرات منتظمة 2 
المنظمة» ويجعلها مطلعة ومرتبطة بكل ما يدور حولما 2 البيئة» والجدول (1-6) 
يوضح بعض الفروق الأساسية بين كل من الإدارة والقيادة. 


جدول (1-6) : مقارنة بين الإدارة والقيادة 


القيام بعملية التخطيط وإعداد الموازنات» | رسم اتجاه ورؤية المنظمة للمستقبل» ووضع 
ووضع الخطوات التفصيلية والإطار الزمني | الاستراتيجيات» وإحداث التغيرات المطلوبة 
لتحقيق النتائج المرجوةء وتوزيع الموارد | لتحقيق هذه الرؤية. 

الضرورية لتحقيق هذه النتائج. 
التنظيم والتوظيف : التركيز على الاتصال : 

وضع البياكل التنظيمية المناسبة ليتم من | لخلق التعاون بين الأفراد والإدارات وجعلهم 
خلالها تنفيذ الخطط» توظيف الأفراد 2 | يفهمون رؤية الشركة واستراتيجياتها بروح 
الوظائف المحددة 2 اليكل التنظيمي» | الفريق الواحد. 

تحديد علاقات السلطة والمسؤولية والتفويض 


السياسات وتحديد الإجراءات للمساعدة 2 
توجيه العاملين» وضع نظام رقابى فعال. 
الرقابة وحل المشاكل : التحفيز والإ لهام : 

دراسة النتائج ومقارنتها بما هو مخططء | تعبئة العاملين وتحميسهم نحو تحسين الأداء 
وتحديد الانحرافات وأسبابهاء وعمل | وتجاوز أي مشاكل أو عوائق (نقص) # الموارد 
المعالجات المناسبة لباء فعندما يراقب الشخص | بغرض تحقيق الأهدافق» وذلك من خلال إشباع 
آداء موظفيه فهو يلعب دور المدير. حاجات لدى العاملين لم تكن مشبعة»› فعندما 
يحمس المدير العاملين معه على العمل بجدية 
لتحقيق الأهداف فهو يمارس دور القائد. 
التركيز على إنتاج (سلع/ خدمات) نمطية | يعمل على إنتاج منتجات (سلع/ خدمات) 
وتقليدية. جديدة إلى حد كبير. 

و اكير ا شير تركو أببايا فلن الخطبانا اا ك 
السلوكية؛ وتهتم بدرجة أقل بالقضايا 
السلوكية. 
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تهتم أكثر بإنجاز الأعمال. تهتم أكثر بالعاملين الذين ينجزون الأعمال 


تتسم بال مثايرة» حل المشاكل»› التحليل» تتسم بالابداع» المرونة»ء الابتكار الخيال» 
التقييم» الرسمية» الثبات» الاستشارة. التجربة, الاستقلالية,» العواطف. 


التركيز أكثر على البيئة الداخلية. التركيز على البيئة الداخلية والخارجية. 

تلجا 2 العالب إلى استخداء السلطة ارا ها فجي الضلطة الرسبيةة ديع 

الرسمية للتآثر على المرؤوسين. تركز القيادة على الإقناع والعلاقات الجيدة 
مع المرؤوسين. 


1-2-2. نظريات القيادة : 
ما الذي يجعل شخصاً ما قائداً؟ 
هل الصفات التي خلق بها؟ هل السلوك الذي يتعامل به؟ هل الموقف الذي يعيشه؟. 
للرد على هذه التساؤلات: وبي سبيل البحث عن الأسباب التي تجعل من الفرد 
قائداًء أو عن الخصائص التي تميز القائد عن غيره من أفراد الجماعةء ... إلخء 
وردت عدة نظريات ے2 هذا الشأآن» أهمها : 
أ. نظريات السمات. 
مم ترات لوك اقات وااو ل مها فتك :مك كا نف مال مامه 
بالعمل والعاملين» والشبكة الإدارية لبليك وموتون. 
ج. النظرية الموقفية للقائد. 
وفيما يلي شرح موجز لكل نظرية من هذه النظريات : 
أ. نظرية السمات : 
فرظ هذه النظرية ارساطا وخا يما يسن «(نظرية الرجل اله 118" 
»)gre4t man theory‏ والتي تقوم على أساس أن بعض الأفراد يصبحون قادة 
لأنهم ولدوا وهم يحملون صفات القيادة؛ أي أن القائد بمفهوم هذه النظرية يولد ولا 
س 
وهناك اختلاف حول تحديد عدد السمات التي تشكل 2 مجموعها صفات 
للقاقن؛ ولك من تحدين عك السات الما للقادة اهمها + 


السمات الجسماتية + ويدخل 2 إظاز هذه اللجموعة السمات الثالية + 


الصحة (الخلو من الأمراض). 

- الطول والوزن. 

- قوة الاحتمال (تحمل الآلام 2 المواقف الحرجة). 

- الحيوية (درجة النشاط التي يتمتع بها القائد قياساً بالأتباع). 


السمات الفكرية والعقلية : والعناصر الآساسية لبذه المجموعة هي : 
- النذكاء. 
- الفهم. 
- تطبيق المعرفة. 
- تقييم الأمور. 
- الثقافة العالية. 
- سرعة الإدراك. 
- القدرة على الاتصال. 
- الابتكار. 
- التفكير الخلاق. 
السمات السيكولوجية : وتشمل : 
- الثبات وقوة الشخصية. 
- قوةالإرادة. 
- القدرة على الإقناع. 
-: خسن التصرف: 
- القدرة والاستعداد للتصرف. 
- القدرة على رفع الروح المعنوية. 
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السمات الاجضاعية + ونضم الغناصر الثائية : 
ب “شواهاة مشاعر الات 
د ١‏ ا عا به اك الحا 1 
- الإحساس القوي بحاجات ورغبات الجماعة. 
الغو وهل كاف اكاد وميول اراد الاه 
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وبالرغم من تعدد السمات واختلاف أهميتها التسبية: إلا أنه يمكن القول : 
إن السمات العامة للقيادة ل تحدث بشكل هردي. ولكنها تشكل مزيجاً معينا 
يكوّن بدوره نموذجاً يجب توافره 4 الفرد ليكون قائداً. 

هذا وقد وجهت لبذه النظرية عدة انتقادات» أهمها عدم توافقها مع الواقم 2 
كز سن اللات ومع ذلك كلا خلاف أن هذه النظرية كن اسهميث بك إغثاء 
الفكر الإداري 4 هذا المجال. 


ب. نظريات سلوك القائد : 
بعد دراسة نظرية سمات القائد» اتجه المختصون 2 علم الإدارة لدراسة 
القيادة من منظور سلوكيء أو بعبارة أخرى كيف يسلك القائد أثناء تعامله مع 
المرؤوسين؟ وما صفاته أو سماته؟. 
تقو اوعد هذا الج تخر مهما ك تطيين تظريات الفيادة الأدارية» ورات 
أن أفضل وسيلة للحكم على القائد هي التعرف على سلوكه بدلاً من الاعتماد على 
سماته. إن هذا المدخل يركز على الكيفية التي يتعامل بها القائد مع المرؤوسين» 
ولكن لا يركز على صفات أو سمات القائد» ومن أهم النظريات التي تناولت 
القيادة من منظور سلوكي نظرية الشبكة الإدارية لبليك وموتون ج ع>ل1813 
Mouton‏ » التي سنتناولها هنا كنموذج لنظريات القيادة 4 هذا المجال. 


نظرية (دراسات) الشبكة الإدارية ل 110116010 & Blake‏ : 
تعد هذه النظرية من النظريات المهمة التي بحثت ب2 موضوع القيادة الإدارية: 
والتي طورها كل من بليك وموتون» مُستندين ب ذلك إلى دراسة جامعة أوهايو حول 
القيادة الإدارية» بحيث تم تحديد سلوكين للقائد الإداري. 
" سلوك يتمثل باهتمام القائد الإداري بالعمل (ع). 
" سلوك يتمثل باهتمام القائد الإداري بالناس (ن). 
فته التظرية هن هذين التيطيخ الأنمال الكمسة العالية + 
. 7 0 بالعمل والناس (قيادة الفريق) : (ع+ن+) 
ويتميز هذا النمط من المديرين بالآتي : 
- الالتزام بتحقيق الأهداف على أساس من الاقتناع بأهميتها. 
- وجوب إتمام العمل من خلال روح الفريق. 


الرقابة الذاتية هي المحرك الأساسي للتصرفات والأعمال: أما الأخطاء 
اقا عن الل سكن الها 3١‏ إذا فة القنسس فا تكو 
او 

الامقنام بالمتصى البشري قضية اساسية: وا به من دعمة بلا حدود: 
مادام الالترام بالأهداف كاكما» والإتجاز يتم من خلال الغريق. 


© اهتمام ضعيف بالعمل والناس (القيادة الضعيفة) (ع-عدن-) 


ويتميز هذا النمط من المديرين بالآتي : 


عدم الفيم للعاذفات الإسانية والدراف -ويتظر كلافيان كل آله جره 
إن تطبيق اللوائح والنظم هي أولى الاهتمامات» والمطلوب التنفيذ الجيد 
للتعليمات آي كانت» ويجب عدم النظر ج تاخيرها 3 البشر: 

إن تحقيق الأهداف هي آخر الاهتمامات» لأن الآخرين يسعون لتحقيقها. 


اهتمام عال بالعمل وضعيف بالناس (القيادة المتسلطة) : (ع+ ن-) 
يقوم هذا النمط على المقومات التالية : 


أن السلطة والقرارات الصادرة عنها ملزمة للآخرين وعليهم تنفيذها. 
أن الفرد كائن بيولوجي كسول يهمه فقط الترقية وإشباع حاجاته؛ 
فالحافز المادي هو أفضل طريقة لتحفيزه» كما أن الجزاء المادي هو الرادع 
للأخطاء الناتجة عن تصرفات الأفراد» ولا يتورع عن اللجوء إلى الفصل 2 
النهاية. 

أن الأهداف هي محور الاهتمامات» وأنها أقصر الوسائل لتولي المناصب 


أن العلاقات السائدة بين أغراد التنظيم يسيظر عليها مناخ من عدم الثقة 
المتبادلة. 


© اهتمام عال بالناس وضعيف بالعمل (القيادة الإنسانية) : ( ن+ ع-) 


- أن الفرد كائن اجتماعى له حاجات ورغبات متعددة» وأن 
الجوافو انافية لينيف الما اة لقره وان الوح اة 


الوحدة السا 
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هي أهم أولوياته» وبالتالي يتطلب الوضع تشجيع الفرد ومدحه من 
وقت لأخر. 
- أن الوظيفة الآبباسية للقدين هی إسماد الأشراد كي ينارسوا اعمال ولو 


كان ذلك على حساب اللوائح والنظم والقواعد المتبعة. 


©» يهتم بالعمل والناس بقدر معتدل (القيادة المعتدلة) : (ع ن) 


يسعى هذا النمط إلى تحقيق الحل الوسط للعلاقات بين العمل والناس» 
فالعصا والجزرة هي منطقه 4# الثواب والعقاب. 

وهكذا نلاحظ أن هذه النظرية تبين أن القائد يُظهر مستويات مختلفة من 
اهتمامه بالعمل والعاملين» بحسب طبيعة العاملين» وترى هذه النظرية أن أسلوب 
(ع+ن+)» أي قيادة الفريق هو أفضل الأساليب القيادية» والشكل (1-6) يمكس 
الشبكة الإدارية ل (Blake & M0uU{02)‏ . 


اهتمام عال بالناس 
وضعيف بالعمل 


الشكل (1-6): الشبكة الإدارية ل (Blake & M01(07)‏ 
ج. النظرية الموقفية للقيادة : 
اهتمت النظريات السابقة بالقائد من ناحية السمات التي يتمتع بها (نظرية 
السمات)ء أو من ناحية السلوك أو الأسلوب (النظرية السلوكية)ء الذي يتبعه 2 


عملية القيادة» غير أن بعض الكتاب رأت أن هذه النظريات غير كافية 2 تحليل 
فال الفا سيت إغفال ا تهر مها يهو ارقت أو اة 
وتشير نظرية الموقف إلى أنه لا يوجد اسلوب واحد (ديڪتاتوري أو 
ديمقراطي...) 2 القيادة يصلح لكل مكان وزمان» (فمدير السجن الناجح لن 
يكو والطدرورة هديرا اجا دري اه يسيب اف ا ا 
توجد صفات معينة يجب توافرها 2 كل قائد ليكون ناجحاًء فصفة المرونة 2 
عميد كلية ب الجامعة قد لا تناسب قائداً عسكرياً ‏ الميدان» وهكذا فإن 
للموقف أهمية كبيرة 4 تحديد فعالية القيادة» وباختصار (فإن النظرية الموقفية 
للقيادة ترى أن القيادة الناجحة هي محصلة تفاعل عدة قوی ۴0۲۴١۴۶‏ لدى كل من 
القائد Leader‏ والتابعين Followers‏ والموقف القيادي (Leadership‏ 
.Situation‏ 
وهتاك تظريات ع 2 هذا الشان تى هذا هو محال فرضها. 
ومن أمثلة القوى لدى المدير : 
= اشخصية القاكد + مخ هيف كفايته: ومهاراته الإنسائية والعقلية: وخدرتة على 
الإثابة» ومستوى طاقته» وخصائصه الجسمية ... إلخ. 
ومن أمثلة القوى لدى التابعين : 
- مهارات المرؤوسين: درجة تماسكهم» مدى احترام أعضاء الجماعة لقائدهم 
وبعضهم لبعض» وقدرتهم على تحمل المسؤولية. 
ومن أمثلة قوى الموقف القيادي : 
- عوامل تتعلق ببيئة العمل: مثل طبيعة العمل (درجة الروتينية» والتعقيد)؛ 
التكنولوجيا المستخدمة فيه» حجم المنظمة» أهدافهاء مواردها المختلفةء 
والبيكل التنظيمي. عوامل تتعلق بالمجتمع : وتشمل النظام السياسي› 
الاقتصادي» الاجتماعي» التربوي» التكنولوجي ... إلخ. 
- عوامل تتعلق بالظروف الطارئة: مثل التغيرات الدولية والإقليمية الطارئة؛ 
والتغيرات الطبيعية. 
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2-2-2. أنماط أو أساليب القيادة : 

من خلال استعراضنا لنظريات القيادة يمكن القول بشكل عام : إن هناك 
عدة أنماط فيادية, وهذه الأنماط تتحدد وفقا لفلسفة القادة؛ وشخصیاتها › 
وخبراتهاء وتجاربهاء إلى جانب نوع التابعين والبيئة» وأهم هذه الأنماط القيادية : 
النمط الأول : أنماط القيادة تبعاً لدرجة اعتمادها على السلطة الشرعية : 
© القيادة الأوتوقراطية Autocratic Leadership‏ 

وهو القائد الذي تتركز بيده السلطة ويسيطر على جماعته ويحدد الأهداف 
والسياسات والخطط بنفسه» ويتخذ كاقة القرارات» ومن ثم يحدد خطوات العمل 
اللازمة للانجازء وهو الذي يعطي التعليمات والتوجيهات لأعضاء الجماعة التابعة له. 
أما المناخ الاجتماعي السائد 2 ظل هذا النوع من القيادة فهو الديكتاتورية› 
والكيديد» واستعمال ميد القفحويفت» وا خير فالعاقن وفق هنذا الت هو كل ىء 
ل المنظمة؛ وهو المتحكم الأول والأخير بالجماعة التي يديرها. 
© القيادة الديمقراطية Democratic Leadership‏ 

يمارس القائد هنا المشاركة والتعاون وتبادل الآراء مع الجماعة التي تعمل 
والمناخ الاجتماعي 4 ظل هذه القيادة يسوده الاحترام المتبادل» والسلوك الاجتماعي 


Loose Leadership القيادة المتساهلة‎ © 

وهي قيادة تكتنفها مظاهر البزل والتسيب» مصحوبة بانخفاض 2 الآداء. 
ورغم حرية العاملين والتساهل اللّذين تتخذهما الإدارة طريقاً لباء فإن رضى 
العاطليق عن اغماليم ك ظل هذه القيادة متتفضن جدا بقارت مع القيادة 
ا 


© القيادة غير الموجهة Leadership Free‏ 

وهي أن يترك القائد سلطة اتخاذ القرار للمرؤوسين» ويصبح هو 4 حكم 
المستشارء فهو لا يسيطر على مرؤوسيه بطريقة مباشرة» ويفوض عادة إصدار 
القرار إلى المجموعة التي تعمل معه. وهذا النوع من القيادة ينجح عادة عندما يتعامل 


القائد مع آفراد ذوي مستويات عقلية وعلمية عالية» كما هو الحال 4 مؤسسات 
الأبحاث والدراسات. 
١‏ اسلوب الخط اتر القيادة : 

وبموجبه يتم تحديد العلاقة بين القائد وتابعيه على أساس خط متواصل» 
وبالتحرك من اليمين إلى اليسار ‏ هذا الشكل نلاحظ أن المدير يمارس أشكالاً 
متعددة من القيادة. كما هو مبين 2 الشكل (2-6). 


سلوك ديمقراطي سلوك ديكتاتوري 
استعمال السلطة من قبل القائد 


ل ل ل ل ل ل ل 


يقدم المدير يقدم المدير يقدم المدير يتخذ المدير يتخد 


يسمح يحدد 
المدير المديرأبعاد المشكلة ‏ قرارات ‏ أفكاراً القرار 0 
للمرؤوسين المشكلة ويتقبل ‏ أولية قابلة ‏ ويتقبل ويقنع به القرار 
ضمن ‏ منها اقتراح قرارات 
حدود الحل 
يضعها لهم 


الشكل (2-6). : أسلوب الخط المستمر 2 القيادة 


ومن خلال الشكل (2-6) يلاحظ أن السلوك الديمقراطي للقائد يتسع 
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النمط الثاني : أنماط القيادة تبعا لاهتمام القائد بالعمل والأفراد (الشبكة الإدارية) 


وتشمل : 

© اهتمام عال بالعمل وضعيف بالناس : القيادة المتسلطة (ع+ نلا). 3 
۵ اهتمام غال بالناس وضعيف بالعمل : القيادة الإنسانية (ن+ علا). 

۵ اهتمام شک بكل من العمل والناس : القيادة الضعيفة (نلاعلا). 


هه 


ف اماد معصيل باتغمل والتاين + القيادة الع (عن): 
« اهتمام عال بالعمل والأفراد قيادة الفريق (ع+ ن+). 
التمط انالف +تمظ القيادة تبعا تنسوقف:: 

ويبشيرهذا الط إن انه ا یوک سلوب أو مط قات واک صاع لكل 
مكان وزمان» ولكن يجب أن يغير القائد نمط قيادته وفقاً للموقف. 
وقد قمنا بشرح النمط الثاني والثالث سابقاً. 


هل المنظمة تحتاج إلى القيادة أم إلى الإدارة؟ 


هل يوجد أسلوب واحد (دكتاتوري أو ديمقراطي) 2 القيادة يصلح لكل مكان وزمان؟ 


أسئلة التقويم الذاتي (11) : 


. ما مفهوم التوجيه؟ 

. ماالمهام التي يمارس المدير من خلالبا التوجيه؟ 

ها مقهوء القياد:؟ 

ما عقاضر الاد 

. هناك خمسة مصادر أو أنواع للقوة تستخدم من قبل المديرين أو القادة 
اقفر اللأحرين. اذكر فلك الضادر. 

. ما الفروق الأساسية بين كل من الإدارة والقيادة؟ 

. اذكر نظريات القيادة مع الشرح: 

.جلد سكن الات اناف اة 

. بناءً على دراسة جامعة أوهايو حول القيادة الإدارية تم تحديد سلوكية 


الوحدة السا 


دسيص 


للقائد الإداري. اأمكرهاء 
60 کر اتفاظ أو أساليب القيادة مع الشرع. 


2 -3. الاتصال : 


1-3-2. مفهوم الاتصال : 
الاتصال بشكل عام يعرف (بأنه عملية نقل المعلومات من شخص (أشخاص) 
إلى آخر (آخرين) ومفهوم الاتصال الفعال 00110112111102]1011) ga) :Effective‏ 
عملية إرسال الرسالة بطريقة تجعل المعنى الذي يفهمه المستقبل مطابقاً إلى حد بعيد 
للمعنى الذي يقصده المرسل). 


2-3-2. أهداف الاتصال التنظيمي : 

١‏ إعلام المرؤوسين بالأهداف المطلوب تحقيقهاء والسياسات والخطط والبرامج 
التي وضعت» والمسؤوليات والسلطات التي تحددت» أو أي تغيرات 4 كل هذه 
المواضيع. 

» إعلام المرؤوسين بالتعليمات الخاصة بتنفيذ أعمال» أو الامتناع عن تنفيذ 
آعمال» أو تنفيذ أعمال بشكل معين» أو 4 وقت معين. 

٠‏ إعلام الرؤساء بما تم أو يتم» أو بالمشكلات التي ظهرت 4 التنفيذ؛ أو 
الانحرافات التي لم تكن ك الحسبان» وعرض الاقتراحات ومشاكل 
المرؤوسين بصفة عامة. 

3-2-2. عناصر عملية الاتصال : 
عملية الاتصال طريق ذو اتجاهين 0100655 1۷0-۷۵۷ » أي أن كل فرد 
ي عملية الاتصال هو مرسل ومستقبل للمعلومات التي تتضمنها هذه العملية. 
وعملية الاتصال تتكون من مجموعة من العناصر هي : 
ب المرسل: 
أ -وسيلة (طريقة/ قناة) الاتصال. 
- مستقبل الرسالة. 
اتضنوكباء اوي 
- التغذية العكسية. 


والشكل (3-6) يوضح عناصر عملية الاتصال. 
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المستقيل 
فك الرموز 
Decoding‏ 


الاستجابة 


الترميز مكالمة تلفونية f‏ فهم) 
Encoding‏ القبول أو الرفض 


(Internet)aيلودلا‎ 


الشكل 0 : عنأصر عملية الاتصال 
وفيما يلي توضيح موجز لبذه العناصر : 
٠‏ المرسل: 
هو الشخص الذي يقوم بإرسال رسالة معينة إلى شخص (أو أشخاص) آخر 
(آخرين) لبدف معين وتبداً عملية الاتصال من قبل المرسل من خلال : 
- الفكرة 1162 أو المعنى 74163111558 : حيث تتكون لدى المرسل فكرة 
معينة يرغب بإرسالباء وقد تكون هذه الفكرة حول القيام بحملة 
إعلانية لتسويق منتج معين جديد. 
- الترميز 1122001128 : ويقصد بالترميز هنا تحويل الأفكار الواردة 3 
ذهن المرسل إلى رسالة» أي ترجمة الأفكار إلى رسالة رمزية تحمل معنى 
مادا وقد كوخ الرسنالة بق كل «كلياف آو کون إن رگا آو 


9 

1 إيحاءات. 

1 

1 ©» وسيلة (طريقة/ قناة) الاتصال : 


وهي الطريقة الى فاضا الوسنالة حى فصل إلى الطرف الآخروالوسيلة 
| الى معدم 2 نظاق النظمة الإيضنال اترسالة كد :سمل اللمضاعاف» وامذكرات 
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الداخلية» والرسائل» والتقارير» والمكالمات التلفونية» والتلفزيون المحلي عند 
الاتصال بالبيئة الخارجية» وشبكة الإنترنت (12]©12©1). 


© مستقبل الرسالة : 
وهو الطرف أو الشخص الموظف/ المدير) الذي يتلقى أو يتسلم رسالة 

المرسل» والتي يدركها من خلال حواسه (سمع» بصر)» و هذه المرحلة يترتب على 

المستقبل بعد تسلم الرسالة أن يقوم بالآتي: 

- فك الرموز/ الرسالة 106©0011285 «أي تحويل الرموز إلى أفكار واضحة) 
وهذه المرحلة تعد بمثابة البدء بعملية الفهم» بحيث يتم إرسال الرسالة إلى 
الدماغ عبر الحواس (السمع»ء والنظر)» حيث يتم 2 الدماغ تسلمها وتنظيمها 
ومقارنتها مع المخزون من المعلومات» وبالتالي يتمكن المستقبل من فك الترميز 
والتعرف على معناها بعد مقارنتها مع مخزون المعلومات والمعاني» وبالتالي 
تحويلها إلى معلومات ذات معنى بالنسبة له. 

- الاستجابة (فهم الرسالة أو عدم فهمها) : يترتب على فك رموز الرسالة وتحويلها 
إلى فكرة (1066001285) فهم أو عدم فهم المرسل إليه للرسالة» وفهم الرسالة 
يعني: عملية استيعاب مضمون الرسالة بغض النظر عن الوسيلة التي تتم 
بواسطتها نقل الرسالة» ويحدث الفعل الجيد للرسالة (اتصال فعلي) عندما 
يحصل كل من المرسل والمستقبل على نفس ال معاني للرموز التي تتركب منها 
الرسالة» أو على الأقل معاني متشابهة. 

- القبول أو الرفض : ويتوقف هذا على درجة فهم المستقبل للرسالة» ودرجة ارتقاء 
مضمون الرسالة إلى قيم وتوقعات وحاجات المرسل إليه (المستقبل). 


© الضوضاء : 1 
يتأثر الاتصال بالضوضاء وهي آي شيءِ يُمِكِنْ أن يعوق الاتصال» سواء 
حصلت هذه الضوضاء على المرسل» أو على عملية الإرسال» أو على المستقبل» فقد 1 


والاتحافات والعوامل الثقاضة اة بيخ الكرسيل واكرسيل اليه 


٠ 
0 


الوحدة السا 


دسي 


٠ 
0 


© التغذية العكسية : 
وآلق تكن المرسل من التعرظ على درجة ففاليقه ب عملية الاتصبال. 


4-3-2. أنواع الاتصال : 
يمكن تصنيف الاتصالات التي تتم 4 المنظمة ضمن نوعين أساسين : 


: الاتصالات الرسمية‎ ٠ 

وهي الاتصالات التي تتبع خطوط خريطة التنظيم الرسمية؛ وهي أنواع : 
- الاتصال النازل (من أعلى إلى أسفل) : 

ويقصد به عملية نقل المعلومات من أعلى البيكل التنظيمي إلى أدنى مستوى 
تنظيمي» مروراً عبر المستويات الإدارية المختلفة» من خلال الاجتماعات» الرسائل ... 
إل 
- الاتصال الصاعد (من أسفل إلى أعلى) : 

وهو عبارة عن نقل المعلومات من المستويات الإدارية المباشرة 4 التنظيم إلى 
المستويات العليا عبر المستويات الإدارية المختلفة» ويتم عبر المقترحات الاجتماعات: 
سياسة الباب المفتوح. 
- الاتصال الأفقي : 

ويقصد به عملية نقل وتسلم المعلومات بين العاملين على نفس المستوى 
التنظيمي داخل التنظيم الواحد (مدير الإنتاج مع مدير التسويق ومع المدير المالي 
...)» بهدف زيادة التنسيق. 
- الاتصال الطري : 

يحدث هذا النوع من الاتصال بين أفراد تقع مراكزهم 2 مستويات إدارية 
مختلفة على الخريطة التنظيمية» بينهم علاقات عمل وظيفية» مثل اتصال مدير 
ااج يرن اح أهياء الوق 
© الاتصالات غير الرسمية : 

هي الاتصالات التي لا تتقيد بخطوط السلطة الرسمية» وتحدث بين الأفراد 
الذين ينتمون إلى تجمعات غير رسمية (ثيلل) داخل المنظمة» وهي نافعة إذا أحسن 
اببعهو امنا 


5-3-2. طرق الاتصال : 
هناك أكثر من طريقة يمكن استخدامها 4 عمليات (أنواع) الاتصالات التي 
سبق شرحهاء واختيار إحدى هذه الطرق عن غيرها يعتمد على طبيعة المرسل 
والمستقبل والموقف» وبشكل عام يمكن التمييز بين الطرق التالية: 
٠‏ الاتصالات المكتوبة وغير المكتوبة : 
- الاتصالات المكتوبة : تتميز بأنها مسجلة ومدونة» ويمكن استخدامها 
كوسيلة إثبات قانونية. 
- الاتصالات غير المكتوبة (شفهية) : وتتم عادة بالاتصال المباشر ما بين 
المرسل والمستقبل؛ إما وجهاً لوجه» وخلال الاجتماعات» أو خلال إلقاء 
الخطب» أو بالباتف؛ وفائدتها سرعة الحصول على رد الفعل. 
© الاتصالات الشخصية وغير الشخصية : 
- الاتصالات الشخصية : يتم بموجب هذه الوسائل التقاء المرسل بالمستقبل 
وجهاً لوجه» أو صوتاً لصوت» وقد يكون الاتصال لفظياًء وهو الذي 
يستخدم الكلمات شفهياً أو مكتوباً لمشاركة الآخرين بالمعلومات: أو غير 
لفظي ويتم دون استخدام كلمات (ملفوظة أو مكتوبة) لنقل الأفكار مثل 
الإيحاءات» وتعبيرات الوجه. 
- الاتصالات غير الشخصية (غير المباشرة) : حيث لا يتم فيها مقابلة المستقبل 
وجهاً لوجه أو صوتاً لصوت كالاتصال من خلال المراسلات المكتوبة عبر 
البريد اا 
6-3-2. معوقات الاتصال : 
الاتصال بين الأفراد عادة لا يتم بدون معوقات» والمعوقات هنا هي أي عقبات 
يمكن أن تتدخل لتعوق أو تشوش أو تمنع التفاهم المتبادل بين المتصلين» ويمكن 
تقسيم معوقات الاتصال إلى : 
١‏ معوقات قد يحدثها مرسل الرسالة منها : 1 
- سوء اختيار وسيلة نقل الرسالة. 


الوحدة السا 


دسم 


۰ 
0 


2 عدم وضوح فكرة الرسالة لدى المرسل. 
© معوقات تتعلق بمستقبل الرسالة ومنها : 

-. «الإدواك الاتتقاثى لضمون الرسالة التى يستقيلها. 

-ه السات النقسية للمستفيل: 

- تشوش وسائل الاتصال. 
وب معوقات أخرى مثل 0 

- رة المستويات الإدارية ف المتظنة: 

7-3-2 زيادة فاعلية الاتصال : 

بعد أن تعرفنا على أهمية الاتصالات» وعلى المعوقات التي تقلل من فاعليتهاء 

يحسن بنا أن نبحث عن وسائل للحصول على الكفاءة والفاعلية المثلى 2 عملية 
الاتصال» وأهم هذه الوسائل : 

-. ك اماف على اسان الشكدن ا اة امات ا ها 

واف السا 
١ 8‏ إرسان وات رخاف کی کی الول اه مو كيدها 


وا ستيعابها. 
الرسالة, 


د إذا كان هدرف الاتصيال كس اتخاهات الل اليد فخ التذكر أن 
الاتجاهات يصعب تغييرها بقوة المنافشة› ويحسن تغييرها بطريقة غير 


مياشرة. 
الي 

- يجب أن تحوي الرسالة معلومات جديدة للمرسل إليه» وإلا كانت مجرد 
ضوضاء. 


- يجب ألا يتعارض الاتصال مع التسلسل الرئاسي» فلا يجوز للمدير العام 
مثلا أن يعطي تعليمات إلى موظف الحسابات متخطيا رئيسه المباشر. 


3. 


- يجب أن تكون الرسالة واضحة ولا تقبل التأويلات أو التفسيرات المختلفة. 


الوحدة السا 


دسي 


ما وسائل الحصول على الكفاءة والفاعلية المثلى 4 عملية الاتصال؟ 


اشرح كيف تبدأ عملية الاتصال من قبل المرسل. 


أسكلة التقويم الذاتي (12) : 


. ما مفهوم الاتصال؟ 
د ها أهداف الاتصال القند + 
. ما عناصر عملية الاتصال مع الشرح؟ 
أما أنواغ الاتصالة 
.ما طرق الاتضال؟ 
د ها محوقات الاتصالنة 
. ما الآمور التي ينبغي على مستقبل الرسالة أن يقوم بها بعد تسلم 
سا اكرول 
. كيف تفلف الزهوة/ر الرسالةة 
. ماذا نقصد بالتغذية العكسية؟ 
1-- الأتعبالات الكتوية وغيز ا لصوي 


2 -4. الدوافع والحوافز 


1-4-2. مفهوم الدوافع والحوافز : 
کک أنه ك كساوق عدد .من الأفراد .بق إكيارات. والكيرات: والقدرات 
لإنجاز عمل معین» إلا أنه قد يوجد بينهم تفاوت ب4 مستوى الأآداء» بسبب تفاوتهم 2 
دی الرشية والحباس لاجا العمل اط في هذا ما يظلق ع انادف فا 
قوة الرغية آو الذاضية لإتجاز العمل» ضما الداشة 


الوحدة السا 


دسي 


أ. مفهوم الدافع : 
الدافع عبارة عن قوة داخلية لدى الإنسان توجهه للتصرف من أجل إشباع 2 
حاجة معينة لديه حيث إن عدم إشباعها يحدث بداخله توراً معيناً. وقد تكون | 
هذه الحاجة داخلية (مُنَبّهِ) مثل الجوع» أو خارجية (حافز) مثل الترقية. 


٠ 
0 


الوحدة السا 


دسي 


هه 


ذلك فيمِكن القول + إن وراء كل داش حاجة غير مشبعة(اي نقص معين)» 
وأن الحاجة غير المشبعة 1[15231151160-12660] تخلق حالة من التوتر أو عدم التوازن 
لد القرد» وهذه الحالة من الغوثر كير دوافعاً أو يواعثاً داخل الفرد (1256): 
وهذه البواعث ينتج عنها بحث الفرد عن سلوك لإنجاز أهداف معينة:» إذا حققها 
فين كانيع اتةه وكودى إلى تايل التوكر لدية. 

فمثلاً شعور شخص بالجوع (الجوع هنا حاجة غير مشبعه؛ أي: منبهة) يخلق 
حا من التوكر لديه» هذه الحالة تحركه ا تدك (داقء/ طافة داخلية البح عن 
الاد اوك النسف)ء وا حصيل على العام ف انت وهاولة يشيع 
جوعه (إشباع الحاجة)» والذي يؤدي بدوره إلى تخفيف التوتر لديه. 


مفهوم الحافز : 

الحافز هو مؤثر خارجي يؤثر على سلوك الإنسان» مثل (المرتب» المكافأة, 
الطعام) ويشكل حاجة غير مشبعة» تخلق عدم توازن لديه وتدفعه لسلوك معين› 
بهدف إشباع هذه الحاجة» بينما المنبه هو تغيرات تقع داخل الإنسان مثل الجوع, 
ويذلك تخلف الحوافز والمتبهات عن الدوافع ك أنها تعمل عمل المستحثات للدوافع 
وللسلوك» بينما تمثل الدوافع القوة أو الطاقة المتحكمة ف السلوك والحوافز قد 
تكون مادية (مكافأة): أو معنوية (رسالة شكر)ء أو سلبية (خصم مرتب)» أو 
إيجابية (ترقية)» أو فردية أو جماعية. 

وبذلك فإن وراء كل دافع حافز خارجي من البيئة الخارجية» ومنبه داخلي 
من البيئّة الداخلية (ذات الفرد). 

(والحافز 2 المنظمة عبارة عن فرصة (مكافأة2 علاوة» ترقية)» توفرها 
المنظمة أمام الفرد لتثير رغبته» وتخلق لديه الدافع للحصول عليهاء وإشباع حاجة 
يشعر بهاء ويريد إشباعها). 

ويمكن توضيح العلاقة بين الدافع من ناحية والمنبه الداخلي والحافز من 
ناحية أخرى من خلال الشكل (4-6) 


حاجة خارجية غير مشبعة (حافز) 
الطعام/ المكافأة 


الشكل (4-6) : العلاقة بين الدافع وكل من المنبه الداخلي والحافز 


والشكل (5-6) يوضح عمليات الدافع الأساسية. 


بسبب عملية الإشباع 


CL: ,B° 
1 


إشباع إشباع الجوع والتمتع بالترقية 
الحاجر 
إنجازالهدف الحصول على الطعام أو نيل الترقية 
2 
البحثت 
دافع طاقة داخلية (ياعث) 


فة 


الوحدة السا 


دسم 


الشكل (5-6) : عمليات الدافع الأساسية 1 


* هه 


تصميم نظام فعال للحوافز : 
إن تصميم نظام فعال للحوافز يتطلب ما يلي : 

- التعرف على رغبات الأفراد وحاجاتهم» حتى تكون أساساً لاختيار أنواع 
الحوافز المناسبة» ويتم التعرف على حاجات الأفراد بعدة طرق» منها قوائم 
اا و ا الشخصية 

ه. أ عضيف السوافوي ا لساواة والعوالة 

- أن تتناسب الحوافز مع الجهد المبذول من قبل العاملين. 

- أن يؤدي الحافز إلى إشباع حاجة ناقصة لدى الفرد» فإذا كان يعاني من 
نقص وحاجة 4# الجانب المادي فإن إعطاءه شهادة تقدير قد لا تؤدي إلى 
الحا 

+ سان اسكترار الا كلق نحاش اطا لدي العاملن انين 


متسلمهر ه. 
- تحديد فوارق زمنية مناسبة للحوافزء وبالذات المادية منها» بحيث لا تكون 
متقاربة فتتحول إلى عمل روتيني» ولا بعيدة بحيث يؤدي ذلك إلى نسيانها. 


2-4-2. نظريات الدافعية : 
هناك نظريات عدة تقدم تفسيرات للدوافع علد الإنسان» وسنقتصر هنا غلى 
عرض بعض هذه النظريات : 


أ. نظرية إشباع الحاجات لماسلو :Satisfaction of needs theory‏ 
قدم ماسلو 20135101 نظريته 2 إشباع الحاجات» أو درج الحاجات 
.Hierarchy of Needs‏ واستند 2 هذه النظرية إلى أن هناك مجموعة من 
- الإنسان كائن يشعر بالحاجات» والحاجات غير المشبعة تسبب توترا وتدقع 
الإنسان إلى سلوك معين للبحث عن إشباع الحاجة. 
- تتدرج الحاجات ب هرم يبدأ بالحاجات الأساسية. 
- يبدا الفرد ب4 إشباعه للحاجات الأساسية أولا. 
- الحاجة المشبعة لا تشكل دافما. 


الوحدة السا 


دسي 


٠ 
0 


الشكل (6-6.) : هرم الحاجات لماسلو 


هرم الحاجات للماسلو 


حاجات الإنسان العامة حاجات الموظف من خلال الوظيفة 


الألقاب-الترقيات_الجوائز 


علاقات و أصدقاء العمل 


خرن الطعام وإمتلاك المسك.ء 


- 


الطعام-الشراب-المليس 


ی ب e‏ 


.)6-6( 


تتدرج حاجات الإنسان من الأسفل إلى الأعلى» وعلى النحو المبين 2 الشكل 


الوحدة السا 


دسي 


٠ 
0 


© الحاجات الفسيولوجية Physiological Needs‏ 
وهي الحاجات التي تعمل أساساً على الحفاظ على الفردء والمحافظة على 
عه أ اجات الرنيظة يشرورات يكاء لقره على هين اليا وبالنان في 
فلل سد "التكدافة بالنسية الإشان» .ون انظتها الساعة الام وراب 
لوالو آما ك مجال العمل فان لياع هذه الحاجات ينم هن اد الآجن 

الذي يحصل عليه الفرد. 


Safety Needs حاجات الأمان‎ © 

بعد إشباع الحاجات الأساسية ينتقل الإنسان إلى حاجات الأمان» والتي تتمثل 
ك تأمين حياة الفرد من أي أخطار أو حوادث قد تحدق بحياته (استقراره)» مثل 
السرقة والنهب» و2 مجال العمل يمكن إشباع حاجات الأمان من خلال أنظمة 
المعاشات التقاعدية» والتأمين الصحي» والأمن الصناعي؛ والسلامة المهنية. 
© الحاجات الاجتماعية (Love needs) Social needs‏ 

وهي الحاجات التي يمكن إشباعها عن طريق الاتصال بالآخرين» كالحاجة 
إلى الانتماء والصداقة» و2 مجال العمل فإن مصدر إشباع هذه الحاجة هي علاقات 
العمل السائدة ك المنظمة» وجماعات العمل الرسمية وغير الرسمية» ونظم 
الاتصالات المعمول بها. 


©» حاجات التقدير Esteem Needs‏ 
وتتمثل 2# حاجة الفرد إلى المكانة الاجتماعية المرموقة» الشعور باحترام 
الآخرين له» وإحساسه بالثقة بالنفس» و2 مجال العمل يمكن أن تلعب الجوائز 

والترقيات والألقاب دوراً ب4 إشباع حاجات التقدير. 
©» حاجات تحقيق الذات 1112117211013© 4 -][5 : 

وهي حاجة الإنسان إلى أن يكون قادراً على تحقيق ما يصبو إليه من أهداف 
2 حياته» بناء على القدرات والحفاءات لديه. 

هذا وقد وجهت لبذه النظرية عدة انتقادات» أهمها : 


- أن الناس لا يتفقون ج ترتيبهم لبذه الاحتياجات» ففي حين يرتب بعض 
الناس احتياجاتهم ابتداءً من الحاجات الفسيولوجية» فآخرون يرتبون 
احتياجاتهم ابتداءً من الحاجة إلى تحقيق الذات كالفنانين. 
- تفترض هذه النظرية الانتقال من إشباع حاجة إلى أخرى؛: وك الواقع أننا 
نشبع أكثر من حاجة 4 وقت واحد. 
ب. نظرية مكليلاند 2 الحاجات :McClelland’s Needs Theory‏ 
يرى مكليلاند أن هناك ثلاث حاجات لبا تأثير كبير 4 دفع الفرد وتحريك 
سلوڪه» وهذه الحاجات هي : 
© الحاجة إلى السلطة The need for Authority‏ 
تشير هذه النظرية إلى أن الأفراد الذين يمتلكون رغبة قوية للسلطة يميلون 
اما رة اعا واليقاية الشرية معا ها هى .مكل عرو لصوا هلي 
مناصب قيادية. 
© الحاجة للانتماء The need for affiliation‏ 
إن الأفراد الذين يمتلكون حاجة قوية للانتماء يتولد لديهم شعور بالسرور 
عندما يكونون محبوبين من قبل أشخاص آخرين» ويشعرون بالآلم إذا تم رفضهم 
من قبل الجماعة التي ينتمون إليهاء وهذه المشاعر تعزز لديهم الميل إلى بناء علاقات 
اجتماعية مع الآخرين. 
© الحاجة للإنجاز The need for achievement‏ 
وهذا يعني أن الأفراد الذين تتوافر لديهم حاجة قوية للانجاز يمتلكون رغبة 
قوية للنجاح» وخوفا من الفشل» وهم يميلون إلى التحدي»› ويضعون أمامهم أهدافاً 
كبيرة» وإدراك هذه الحاجات مهم 2 المساعدة على تحفيز الأفراد لتحقيق 
أهدافهم» ويمكن لأصحاب القرار ب2 منظمة ماء وكتطبيق إداري لبذه النظرية› 
اختيار الأشخاص الذين يتميزون بقوة الحاجة إلى الإنجاز» ووضعهم 2 برامج 
تدريبية تؤهلهم لتولي مراكز فيادية» تتطلب استثمار مثل هذه الحاجة. 


الوحدة السا 


دسي 


٠ 
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ج. نظرية )K&۷(‏ عن طبيعة الإنسان وعلاقتها بالتحفيز لدوجلاس مكريجور 
:X&Y Theory Douglas Mecregor‏ 
لقد وضع العالم الأمريكي مكريجور أنماطاً مثالية حول مفهوم الإنسان 
وسلوكه؛ وصف نمطا منها بنظرية () والنمط الثاني بنظرية (¥)» بحسب ما هو 
مبين 2 الجدول (2-6). 


جدول (2-6): قائمة بالافتراضات الأساسية حسب نظرية (¥& )X‏ 


العمل غير مريح لمعظم الناس» 
النظرة إلى العمل | وشعارهم هو العمل شيء لا بد 
مله 
معظم الناس غير طموحين» 
وليسوا على مستوى المسؤولية› 
ويحبون الانقياد 
معظم الناس لديهم قدرة قليلة 


العمل طبيعي مثله مثل اللعب» إذا 
كانت ظروف العمل ملائمة 


معظم الناس يمارسون رقابة ذاتية 


من أجل تحقيق الأهداف 


الطموح وتحمل 
المسؤولية 


معظم الناس لديهم القدرة على 


القدرة على الابتكا على الابتكار بك حل 
لي ابكار الابتكار 


المشكلات الإدارية 
التحفيز يتم على مستوى الانتماء 
وتحقيق الذات» إضافة إلى المستوى 
الفسيولوجي والآمان 
يمكن أن يقوم الأشخاص بتوجيه 
ذاتهم؛ وأن يكونوا ملتزمين إذا تم 
تحفيزهم بشكل ملائم. 


الفسيولوجية والآمان 


بالقوة من أجل تحقيق الأهداف 


وعلى أساس هذه الافتراضات» فإن المديرين الذين يعتنقون افتراضات 


د 

: : 5 206 4 

3 نظرية()» يحاولون الإشراف على مرؤوسيهم بشكل مباشرء ويؤمنون بضرورة 
1 وضع ضوابط شديدة لتوجيه المرؤوسين؛ ويرون أن الحوافز الفعالة تتركز 4 زيادة 


الأجور» من أجل إشباع الحاجات الفسيولوجية. 
أمنا اللديريق الذين يدون امتراخنات نظرية (۷ هإنهه لأ قرفن على 
مرؤوسيهم إشرافا مباشراء ويعتقدون أن كل ما هو مطلوب منهم هو توفير 


هه 


الظروف الملائمة لكي تتم الأعمال على خير وجه» وينظرون إلى الحوافز على أنها 
أوسع من مجرد إعطاء زيادة 2 الأجور, أو مكاطاة مادية»› وإنما تشمل الحاجات 
المادية والمعنوية»› وبحسب حاجة كل فرد. 


3-4-2. طرق تحفيز العاملين 4 المنظمة : 
إن البدف من دراستنا لنظريات الدواقم» هو تقديم معلومات للمديرين الذين 
يسعون لتطوير أداء العاملين» من خلال إشباع دوافعهم» والسؤال هو ما الوسائل 
والأساليب التي لا بد وأن يركز عليها المدير (أو الإدارة) لتحفيز العاملين» ومن ثم 
زيادة الإنتاج؟ 
للإجابة على هذا السؤال لا بد أولاً أن يتعرف المدير على حاجات العاملين 
لديه بشكل واضح» ثم يعمل بعد ذلك على تطوير مجموعة من الأساليب والطرق 
الحوافز النقدية + 
وتُعدٌ من أهم الحوافزء وبالذات # الدول النامية» وتشمل المرتبات, 
والمكافآت النقدية» والمشاركة 2 الريح. 
© منحالترقيات : 
وخاصة إذا ارتبطت بالكفاءة والإنتاج» وليس بالمجاملات والمحسوبية. 
» ضمان استقرار العمل» مما يؤدي إلى خلق الأمان لدى العاملين. 
۵ تحديد ساعات العملء؛ مع إعطاء فترات راحة بين ساعاته. 
تحسين ظروف وماخ العمل احكتعسين الأضاءة والتهوية. 
© تأهيل وتدريب العاملين: سواء القدماء منهم أو الجددء بهدف تطوير أداثهم. 
٠‏ التناوب 2 العمل بين العاملين» حتى لا يسيطر الملل عليهم. 
ولا بد لا كما سبق القول لا أن تكون هذه الحوافز مرتبطة بالحاجة 
والإنجاز عند الفردء وأن تقترن بالعدالة وعدم المجاملة» حتى يمكنها تأدية البدف 
الذي يحقق للمنظمة العائد والبقاء. 


الوحدة السا 


دسي 


٠ 
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ما الافتراضات التي تقوم عليها نظرية إشباع الحاجات لماسلو؟ 


تدريب رقم (26) 


ما الانتقادات التي وجهت لنظرية إشباع الحاجات لماسلو؟ 


أسئلة التقويم الذاتي (13) : 


- ما مقهوع الدافة 
ما العلاقة بين الدافع وكل من المنبه الداخلي والحافز؟ 
ماذا يتطلب تصميم نظام فعال للحوافز؟ 

ها نظريات الداضيةة 

اشرح نظرية إشباع الحاجات لماسلو. 

اشر تظرية مكايا 2 الخاجات. 

. اشرح نظرية دوجلاس مريجور. 

ما اأساليب وظطرق تير العا فلي يف اا 


عم ذخ يأ لح ا ١‏ د مخ 


الوحدة السا 


دسي 


هه 


3. للخل لاص vow‏ 


© تتاولنا ‏ هذه الوحده مفهوم التوجيه» والذي يقصد به إرشاد المرؤوسين 
أثناء تنفيذهم للأعمال بغية تحقيق أهداف المنظمةء وتشتمل وظيفة 
الفيهيه على كلاث مقاصر هى القراذة والاقصيال والفحدفين: والقيافة ى 
القدرة على التأثير 4 الآخرين؛ وحفزهم لتحقيق أهداف معينة دون اللجوء 
إلى الاكراء» بينًا عدذا من نظرياتها مثل: نظريات السمات» نظرية سلوك 
القائد» النظرية الموقفية» وتوجد عدة أساليب أو أنماط للقيادة: منها ما 
نکن شا لدرحة اعضادها هلك الملظة الشرهية وققيل. + القيادة 
الأوتوقراطية» والديمقراطية:» والقيادة المتساهلة» وغير الموّجّهة» وأسلوب 
الخط المستمر 4ك القيادة» ومنها ما يكون تبعا لاهتمام القائد بالعمل 
والأفراد (الشبكة الاإدارية)» وتشمل : اهتمام عال بالعمل وضعيف 
بالناس» (القيادة المتسلطة)» واهتمام عال بالناس وضعيف بالعمل (القيادة 
الإنسانية)» واهتمام ضعيف بالعمل وبالناس (القيادة الضعيفة)» واهتمام 
معتدل بالعمل وبالناس (القيادة المعتدلة)» واهتمام عال بالعمل والأفراد 
(قيادة الفريق)» وأخيرا نمط القيادة تبعا للموقف. 
أما الاتصال فيعرف بأنه عملية نقل المعلومات من شخص أو أشخاص إلى 
آخر أو آخرين» وله أهدافه المتعددة» ويتكون الاتصال من عدة عناصر 
هى المرسلء وسيلة (طريقة/ قناة) الاتصال» مستقبل الرسالة» الضوضاء 
(التشويش»» والتغذية العكسية» وأنواع الاتصالات قد تكون رسمية وهي 
التي تتبع خطوط أو خريطة التنظيم الرسمية» وقد تكون غير رسمية› 
وطرق الاتصال تشمل الاتصالات المكتوبة وغير المكتوبة» والاتصالات 
الشخصية وغير الشخصية» وهناك معوقات عدة للاتصال› وتوجد وسائل 
عدة لزيادة فاعليته. 
وتناولنا ب4 هذا الفصل مفهوم الدوافع والحوافزء وعرفنا الدافع بأنه عبارة 
عن قوة داخلية لدى الإنسان توجهه للتصرف من أجل إشباع حاجة معينة 
لديه»› وقد تكون هذه الحاجة داخلية (متَبّه) مثل الجوع, أو خارجية 
(حافز) مثل الترقية» أما الحافز فهو مؤثر خارجي يؤثر على سلوك 
الإنسان» وهناك متطلبات عدة لا بد من توفرها لتصميم نظام فعال 
للحوافز» وتوجد عدة نظريات للدافعية» من أهمها نظرية إشباع الحاجات 
لماسلوء والتي تقسم الحاجات من أسفل البرم إن آعلاهء وهي الحاجات 
الفسيولوجية» وحاجات الأمان؛ والحاجات الاجتماعية» وحاجات التقديرء 
وحاجات تحقيق الذات. 
ونظرية مكليلاند 2 الحاجات» ونظرية ۷&× عن طبيعة الإنسان > 
وعلاقتها بالتحفيز لدوجلاس مكريجور» و2 الأخير تناولنا موضوع طرق 
تحفيز العاملين 4 المنظمة. 


الوحدة السا 


دسي 


هه 


4.أستلل ةق الوحدةة: 


المجموعة الأولى : 


آ۶ قر السماتف إحدى نظظلريات القياوة, 'تاققها تاقصل 

2- تعد نظرية الشبكة الإدارية من النظريات المهمة التي بحثت موضوع 
القيادة "ناقشها" باختصار. 

3 ها المقصود بالتنظرية الموقفية 2 القياده؟ 


4- ما أهداف الاتصال التنظيمي؟ وما المقصود بالاتصال الفعّال؟ 
5- ناقش أنواع الاتصالات 4 المنظمة. 

6- ما أهم معوقات الاتصال التنظيمي؟ 

7- ناقش هرم الحاجات لماسلو. 


المجموعة الثانية : 


ضع إشارة )١(‏ أو (*) بجانب كل عبارة من العبارات التالية مع التعليل : 
1 - جميع المديرين يُعدُون قادة. 20 
ب اختلاف الثقافاث يمثل عنضراً عاكقاً 4 عملية الاتصال الفعال: ( ) 
- النظرية الموقفية 4 القيادة تقول : إن السلوك الديمقراطي هو الأفضل 2 
ا 200 
4- التغذية العكسية عنصر ضروري لعملية الاتصال. ( ). 


المحموعة الثالثة : 


ضع دائرة حول رمز الإجابة الأقرب إلى الصحة : 
1- جميع الأنشطة التالية 3 من مكونات عملية التوجيه باستثناء 
أ. الاتصال. 
ب. القيادة. 
التحفيز. 


الوحدة السا 


دسي 


2- الاتصال التنظيمي عبارة عن عملية يتم من خلالها : 
أ ال ا 
ب. تبادل المعلومات. 
ج (آ + ب). 
د. لا شيء مما ذڪر. 


5.إجايات التدرييات: 


تدريب 21): 
ا منظمة بشكل عام تحتاج إلى القيادة والإدارة معاء أي إلى المدير والقائد إذا 
أرادت أن تكون كفأة وفعالة»: فالقيادة مهمة لخلق التغيير» والإدارة مهمة لتحقيق 
الأهداف المرسومة» واقتران القيادة بالإدارة يؤدي إلى إحداث تغييرات منتظمة ب 
المنظمة ويجعلها مطلعة ومرتبطة بكل ما يدور حولما # البيئة. 
إجاية تدريب (22): 
لا يوجد أسلوب واحد دكتاتوري أو ديمقراطي 2# القيادة يصلح لكل مكان 
وزمان» فمدير السجن الناجح لن يكون بالضرورة مديراً ناجحاً لمدرسة» وذلك 
بيع لاف الیک كا انهل تريس قات معت يحب تواقرها ‏ فض بك کا 
ليكون ناجحاً. وهكذا فإن للموقف أهمية كبيرة ب4 تحديد فعالية القيادة. 
إجاية تدريب (23): 
أهم الوسائل للحصول على الكفاءة والفاعلية المثلى 4 عملية الاتصال؛ وهي: 
اك تكييف اللعلومات على اسان الكتخص المردل اليه الغلومات» وكيس 


كبا يواه کر 
ب- إرسال المعلومات 4 وحدات صغيرة حتى يتمكن المرسل إليه من فهمها 
واستيعابها. 
ج- يجب على المرسل معرفة رد الفعل لدى المرسل إليه» وعدم الاكتفاء بتبليغ 
الرسالة. 


الاتجاهات يصعب تغييرها بقوة المنافشة› ويحسن تغييرها بطريقة غير 
وار 
ه- يجب أن تحوي الرسالة معلومات جديدة للمرسل إليه وإلا كانت مجرد 
و- يجب ألا يتعارض الاتصال مع التسلسل الرتاسي» فلا يجوز للمدير العام 
مثلا أن يعطي تعليمات إلى موظف الحسابات متخطيا رئيسة المباشر. 


الوحدة السا 


دسي 


٠ 
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إجابة تدريب (24): 

تبدأ عملية الاتصال من قبل المرسل من خلال: 

-الفكرة أو المعنى: حيث تتكون لدى المرسل فكرة معينة يرغب 2# إرسالباء وقد 
تكون هذه الفنكرة خرل الشرام يحملة إغالاتية لضنويق مش معين جدود 

“الترميز وتن بالترمي وهنا تحريل الأ فار ال رار دة ك دمن الكرسل ]إلى رسسالة »ا 
ترعبة ا لل و اسيل على باع وک کر ایا د 
شكل کات اوحور آ وآ رگام او إبحادات. 

إجابة تدريب (25): 

الافتراضات التي تقوم عليها نظرية إشباع الحاجات لماسلو هي: 
أ الإقسان كائن يقعر مالحاجات. والحاجات غير الشبعة شيب حورا وذدك 

الإنسان إلى سلوك معين للبحث عن إشباع الحاجة. 

ب- تتدرج الحاجات ي هرم يبدا بالحاجات الأساسية. 
چ يبدا الفرد ف إفباعه العاجات الأساسية آولا. 


د- الحاجة المشبعة لا تشكل دا 
إجابة تدريب (26): 
الانتقادات التي وجهت إلى نظرية إشباع الحاجات لماسلوء أهميتها: 
آ- أن الناس لا يتفقون 4 ترتيبهم لہذه الحاجات» ففي حين يرتب بعض الناس 
احتياجاتهم إبتداءً من الحاجات الفسيولوجية» فآخرون يرتبون احتياجاتهم 
إبتداءً من الحاجة إلى تحقيق الذات كالفنانين. 
ب- تفترض هذه النظرية الانتقال من إشباع حاجة إلى أخرى» وك الواقع أننا 
نشبع أكثر من حاجة ب وقت واحد. 
7 لمحن مسبقة عن الوحدة الد راسية السابعن: 


الوحدة السا 


بعد أن انتهينا من دراسة وظيفة التوجيه من حيث التوجيه» وكذا تناولنا مفهوم 


القيادة ومفهوع الاتضال» وأ خيرا تتاولنا مفهوم الدوافع والحواهق 


دسي 


وك الوحدة الدراسية السابعة سنتناول موضوع الرقابة الإدارية من حيث المفهوم 


والآأهمية» والخطوات الرئيسة #4 عملية الرقابة» وكذا سنتطرق لتصنيف 
الرقابة وأساليب الرقاية. 


وأخيرا تمر لكماكهن نظا الرقاية الفكال. 


6. قائتمي المصطلحات: 


(1)المركزية : Centralization‏ 
(2) اللامركزية : Decentralization‏ 
هى هبارة هق تقل خن اتاد القرار السات القظيبية الآدنى ك الخطيه أو 

للفروع بموجب قواعد تشريعية. 

(3) نطاق الإشراف : Span of Supervision‏ 
(4) اللجان : Committees‏ 
مجموعة من الأفراد ا أو ابت بعك إليهم كجماعة بمسؤولية القيام 
بعمل معين» وقد تكون اللجنة تنفيذية أو استشارية. 


(5) التوجيه : Directing‏ 
هو إرشاد المرؤوسين أثناء تنفيذهم للأعمال» بغية تحقيق أهداف المنظمة. 


(6) القيادة : Leadership‏ 
هي القدرة على التأثير 2 الآخرين» وتحفيزهم لتحقيق أهداف المنظمة دون 
اللجوء إلى الإكراء. 

: The Trait Theory : نظرية سمات القائد‎ )7( 

0 على أساين أن القائد يستمد و من الات او ا التي ب تمد 
يُصنع. 

)8( نظري ئة سلوك القائد : Behavioral theory‏ „ 


المرؤوسين» 205 لس وك ووو د د 0 
تناولت القيادة من منظور سلوكى الشبكة الإدارية .(Blake and Mouton)‏ 


(9) النظرية الموقفية Z‏ القيادة : Situational Theory‏ 
وو هوه النظرينة إل أنه ليس هناك اسليب ايقل ا كه :5 العيادة 
(ديكتاتوري» ديمقراطي ... إلخ) يناسب كل المنظمات» وترى أن القيادة 

الناجحة هى محصلة تفاعل عدة قوى لدى القائد والتايعين والموقف القيادى. 


الوحدة السا 


دسي 


)10( الاتصال : Communication‏ 
عملية نقل المعلومات من شخص (أشخاص) إلى آخر آخرين). 


الوحدة السا 


دسي 


هه 


| : Effective Communication : الاتصال الفعال‎ )1( 

هو عملية إرسال الرسالة بطريقة تجعل المعنى الذي يفهمه المستقبل مطابقا إلى 
حد كبير للمعنى الذي يقصده المرسل. 

: Channel of Communication : وسيلة (قناة) الاتصال‎ )2( 

ف الظريقمة انض فشاكيها الرساللا جى تل إلى الطدوف الأشن مكل + 
المذحرات الداخلية» والتقارير» والتلفون» وشبكة الإنترنت (أع0اء121). 

Noise : الضوضاء‎ )3( 

أي شيء يمكن أن يعوق الاتصال» سواءً حصلت هذه الضوضاء على المرسل أو 
عملية الإرسال أو المستقبل» ومن أمثلتها الأصوات» وثقافة المستقبل. 

Formal Communication : الاتصالات الرسمية‎ )4( 

اتصالات نازلة»› أو صاعدة» أو أفقية»› أو قطرية. 


(5) الاتصالات غير الرسمية : Informal Communication‏ 
هي الاتصالات التي لا تتقيد بخطوط السلطة الرسمية» وتحدث بين الأفراد 
التعيق إل عات غير وة( اكل | اة 


(6) الدافع : Motive‏ 
عبارة عن قوة داخلية لدى الإنسان» توجهه للتصرف من أجل إشباع حاجة معينة 


)7( الحافز : Incentive‏ 
مؤثر خارجي يؤثر على سلوك الإنسان» مثل المكافاة. 
(5) تعريف نظرية إشباع الحاجات لماسلو : Maslowis Hierarchy of‏ 

: Needs 
تقد هدم التطرة هى فكو وجرد مضموهة يرن النتاحات بعر يها الأتسان:‎ 
وتدفعه وتحركه نحو سلوك معين» وتتدرج هذه الحاجات من أسفل البرم إلى‎ 
أصلكم على السو الخال + التماحات الس حك تاجات اااي الحاحات‎ 
الأحقاضية: خاجات التقدين حاحابة تحقيق الذات‎ 


)9( الرقابة : Controlling‏ 
عا تشيم اط الط القملى وما رق بالتشاظ الخطظ ا او ومن قم 
تحديد الانحرافات بطريقة وصفية أو كمية؛ ومعرفة أسبابها بغية معالجتهاء 
ذلك دف اسار كاف الضادو ا اة اسار امكل اق 

أهدافها. 


البشرية» التطوير والتنمية الوحدة (1) 


مفهوم الإدارة + مواضيع أخرى 
الوحدة (1) 


المفاهيم + الإدارة والبيكة + الإدارة وعلاقتها بالبيئة 
تطور الفكر الإداري الوحدة (2) 


الفكر الإداري ومدارسه 
الوحدة (3) 


الوحدة (4) 


الوحدة (5) 


التوجيه 
الوحدة )6( 


الرقابة 
الوحدة (7) 


صناعة القرار 


الوحدة السا 


الوحدة (8) 


بعر الرفايي 


الإدا 


ریہ 


2-1 أهداف الوحدة e‏ 
3-1 أقسام الوحدة اا O‏ 
4-1 قراءات مساعدة OE NEE‏ ا RRA‏ 
5-1 وسائط مساندة EE EEE‏ 


5-2 أساليب الرقاية EE O‏ 
6-2 خصائص نظام الرقابة الفعال م و O‏ 


254 
257 


262 
263 


رخ 


الو حدة السائقت 


الإدا 


ریہ 


1- المقدمي: 


1 -1.التمهيد: 
عزيزي الدارس» مرحباً بك 4 هذه الوحدة: 
تم تخصيص هذه الوحدة لدراسة وظيفة الرقابة» حيث تتناول مفهوم الرقابة 
وأهميتهاء ومراحل الرقابة التي تشتمل على تحديد المعايير وقياس الأآداء» ومقارنة 
الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعة؛ وتحليل الانحرافات لمعرفة الأسباب» ثم تصنيف 
الوقابة إلى اتراعهنا المخلفسة».وتحديد أساليب الرفابة: واشيرا ات ناء 
الركاية القعال. 


1 -2.أهداف هذه الوحدة: 


بعد نهاك من دراسة هذه الوحدة يجب أن تكون قادرا على أن : 


فى الخطوات الركيسة ف عملية الرقابة. 


تتعرف على أساليب الرقابة. 


-3. أقسام هذه الوحدة: 
ساف هذه الوجدةمى شنم واحد اعد من أجل تق الأمداف الأساستيه 
لبذه الوحدة» حيث سنتناول مفهوم الرقابة وأهميتهاء وسنسلط الضوء على 
اسالنيع ارقا ورك التغطواك اة د عات الرخاية عير ذلك سقو 
بالشرح والتحليل لتصنيف الرقابة» وأخيراً سنتعرض لخصائص نظام الرقابة 


س 
الوحدة السا 


الرقابت 


الفعال. 


الإدا 


رر 


1 -4. قراءات مساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بالموضوعات التي تتضمنها 
هد ءالو حدة الدراسية ؛ درجو ان تخاول الاسطادة منها ما امكن: 
1. عبد المتعال» رفاعيء الإدارة الإستراتيجية (مدخل متكامل). 
الرياض: دار المريخ للنشرء 2001م. 


2 بن حبتورء عبد العزيز صالح, الإدارة الإستراتيجية. عمان: 
دار المسيرة للنشر والتوزيع› 004م. 


1 -5. وسائط مساندة: 


عزيزي الدارس: 
تمل اليد يات واشرطة الكاست الا الاب المقرر من الوا الى 


يمكن الاستفادة منها. 


1 -6. ما تحتاج إليه ‏ دراسة الوحدة: 


أخاء دراستك هذه الرحد: ستكون .فا جاحة ‏ ع ا 

1. دفتر لكتابة المفاهيم الأساسية التي ترد 4 مادة الفصل كما تحتاج 
ا 

2. أنصحك قبل أن تبدأ دراسة هذه الوحدة أن تهيئ المكان المناسب 

للدراسة» وسوف تساعدك إجاباتك على أسئلة التقويم الذاتي والواردة 


4# ثنايا الوحدة على مراجعة الأجزاء الرئيسة للوحدة» أما التدريبات 
فإنها تمنحك فرصة لتطبيق معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة. 


2- الرقايي: 


2 -1 مفهوم الرقابة: 
إن وظيفة الرقابة تمثل إحدى الوظائف الرئيسة للادارة المتصلة بعمل المنظمة 
ككل أي: إنها تتصل بجميع المجالات التي لها صلة بعناصر الإنتاج (المدخلات): 
وبالعملية الإدارية» وبالنتائج التي تحققها المنظمة (المخرجات)» وقد عرف فايول 
1 وظيفة الرقابة بأنها : "عملية الإشراف الدائم من قبل سلطة ما بقصد معرفة 
كيفية تنفيذ الأعمال والتأكد من أن عناصر الإنتاج المتاحة مادية أو بشرية داخل 
الف تخد امققداما خالا وهنا اة اللوضوعة" + واترقاية وها دا الهو 
هي تعبير شامل عن الإشراف» والمتابعة» وقياس الأداء» وتحديد المعايير» ومقارنتها 
بالنتائج المحددة. 
بمعنى آخر فإن الرقابة هي عملية تقييم نشاط المنظمة الفعلي» ومقارنته 
بالنشاط المخطط أداؤه» ومن ثم تحديد الانحرافات بطريقة وصفية أو كمية: 
ومعرفة أسبابها بغية معالجة الانحراف» وذلك بهدف استثمار كافة المصادر المتاحة 
ج المنظمة استثماراً أمثل لتحقيق الأهداف. 
هذا وقد تطور مفهوم الرقابة؛ فبعد أن كان ينظر إليها على أنها عملية 
اكتشاف الأخطاء بعد حدوثهاء ثم مساءلة الموظف عن الخطأ الذي أحدثه؛ أصبح 
ينظر إليها على أنها أداة لتحصين الموظف الإداري للحيلولة دون وقوعه 4 الخطأ 
وذلك من خلال وضوح الأهداف وال معايير وأساليب العمل الإدارية داخل المنظمة. 
2 -2. أهمية الرقابة : 
الرقابة الإدارية مهمة وضرورية لأسباب عديدة» أهمها : 
- منع حدوث الأخطاء من خلال الرقابة السابقة المتمثلة 2 وضوح الأهداف 
وحسن اختيار العاملين. 
- لمواجهة الأخطاء التي يرتكبها العاملون 2 التنظيم» والعمل على 
للتأكد من حسن سير العمل» وآن الإنجاز يسير حسبما هو مخطط. 


الوحدة السا 


© الرقابت 


الإدا 


رر 


2 -3. الخطوات الرئيسة 2 عملية الرقابة (مراحل الرقاية) The controlling process‏ 
تتكون هملية الرقابة الاذارية من الخطوات الركيسة الاك + 
1-3-2. وضع المعايير .Establishing Standards‏ 
2-3-2. قياس الأداء الفعلي .Measuring Perfor ance‏ 
2--3. مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعة لتحديد 
الانحرافات51]32023105 Comparing Performance Against‏ . 
4-3-2. تحليل الانحرافات لمعرفة الأسباب» ومن ثم اتخاذ 
الإجراءات المناسبة للتصحيح 401101 & „Evaluation‏ 


وفيما يلي شرح مختصر لبذه المراحل : 


1-3-2. وضع المعايير : 
المعيار هو أداة قياس كمي (بيع 5 آلاف وحدة من المنتج خلال الشهر)» أو 
وصفي (نوعي) (جودة عالية)» يتم وضعه أو تصميمه ليساعد ب4 الرقابة على أداء 
العاملين؛ والسلع الرأسمالية والعمليات. 
ومن المعايير التي يمكن استخدامها لتقييم الأداء» ما يلي : 
9 معيار الوقت: ويبين مقدار المدة الزمنية اللازمة لإنجاز عمل معين (إنتاج سلعة 
010 
٠‏ معيار الكم: ويبين عدد السلع أو المعاملات التي يمكن إنجازها بك مدة زمنية 
محددة. 
ف مسار الكك مجاه حودة العا مقار بالمواصفات اة ملفا أذ 
لھا بك السوق: 
© معيار التكلفة: ويبين النفقات المحددة لإنتاج وحدة واحدة من سلعة معينة. 
© معيار سلوكي: ويبين نوع السلوك المرغوب فيه الذي يجب الالتزام به. 
» معيار الربح: ويحدد مقدار الربح المخطط الحصول عليه خلال مدة معينة. 
هذا ويجب أن يكون المعيار الجيد ندا وو اشا ووا مركا ب وأن 
يركز على النتائج وقابلاً للقياس. 


2-3-2. قياس الأداء الفعلي: 
بل تحديد الكغابير وخاذل العمليات الاجا ينم قياس الأداكء القملن وتقييمة 
بطريقة مستمرة ومتكررة› حسب طبيعة ڪل نشاط› لتقرير ما إذا ڪان الآداء 


8 


الو حدة السائفت 


الادا 


ریہ 


متفقاً 0000 وقد 0 اقباس رايا أو بالعينة ؛ ا عدة 


3-3-2. مقارنة الأداء الفعلي مع المعيار لتحديد الانحرافات : 
تکس :هذه الربعلة مقار الات القملية مم الاير الموضوعةء وهنا تكون 
أمام ثلاث احتمالات هي : 
- توافق الأداء الفعلي مع المعيار» أي: لا توجد انحرافات. 
- أن يكون الآداء ندا ويغوق المعيار (الانحراف موجب). 
د ايكون الأذاء سب (اتسدراشا سلبي): وهذا يب وجوة خلل الأذاع 


فيح تصحيحه. 


3 5 2 


4-3-2. تحليل الانحرافات واتخاذ الإجراءات اللازمة لمعالجتها : 

بعد إجراء المقارنة وتحديد الانحرافات يتم التعرف على أسباب الانحرافات»› 

والتي قد تكون : 

= آفتياب مرها إلى المعيار : وقد يكون المعيار (أو الخطة) غير ملائم؛ 
بمعلى أنه آقل مما يجب آو آكثر مما يجب» والعلاج هنا لا شك ينب 
على اعادة التظر ك اماد 

د سات مها إلى التقذين :وها قن يصون امار سلما ء ويكوخ سبب 
الاتشراف. كاتا إن الحاطلين»: ا لكونيم. غير a,‏ ھا فيه 
الكفاية» أو أنهم مهملون ولا يهتمون بعملهم؛ والعلاج ينصبُ هنا بك 
التدريب ومواجهة الروح المعنوية. 

د أسباب مردها إلى ظروف فنينة: لا غلافة لبا بالعاملين ولا بالعيان +مثل 
قلة مصادر المواد الخام» أو نشوء اضطرابات سياسية» أو ركود 
اقتصادي عام. والعلاج هنا يجب أن يتركز على إزالة تأثير هذه الظروف 
إن امكو أو الحتراكيا؛ آواالتكيف مها إذا كان من المتوقم أن عدوم 
وفشلت المنشأة بك تعديلهاء ويجب أن لا ينصب الاهتمام على الانحراف 
السلبي فقط» وإنما على أسباب الانحراف الموجب يكنا > كما يجب أن 
يتجه العلاج نحو الأسباب الحقيقية. 

- أسباب مشتركة : وهنا لا بد من مراجعة كل العوامل السابقةء المتمثلة 
2 المعايير» والعاملين» والظروف المحيطة» والشكل (1-7) يوضح 


الوحدة السا 


5352 الرقا 


عملية الرقابة الإدارية. 


بر 


الإدا 


2 
ریہ 


قياس الأداء الفعلم مقارنة الفعلي بالمعيار 
1 لتحديد الانحرافات 


(خلال الإنتاج) 


الو حدة السائفت 


الرقا 


مراجعة المعايير» والنظر 2 وضع العاملين» والظروف المحيطة .. إلخ 


بي 


الادا 


الشكل (1-7) : مراحل الرقابة الإدارية 


5-5 


امتهم 
2 


2 -4. تصنيف الرقابة : 
يمكننا تصنيف الرقابة حسب أسس عدة» أهمها مايلى: 


1-4-2. تصنيف الرقابة على أساس الزمن أو المراحل: 

© الرقابة السابقة (الوقائية) : 

بدت اف الى نض قبل إنجان العمل تان مو ال وضع انوا 
المنظمة من ورائها إلى منع حدوث سلوكيات خاطئة تتسبب ك نتائج غير مقبولة› 
بمعتى آخر: ترڪز هذه الرقابة الوفائية على خلق ظروف جيدة تمنع حدوث 
© الرقابة الإدارية الجارية : 

وهي الرقابة المتزامنة مع العمل» وتمارس أثناء عمليات التحويل (القيام 
بالعمل)› وتعتمد هده المرحلة على التغدية الراجعة» ومن وسائلها الملاحظة› 
والاجتماعات» والتقارير. 


© الرقابة اللاحقة : 
وهي الرقابة التي تمارس بعد إنجاز العمل» أي: بعد عمليات التحويل إلى 
مخرجات. وهذا الأسلوب لا يرقى إلى فاعلية الأسلوبين السابقين» ولكنه يخدم 
المنظمة من عدة نواح» منها أنه يزود الإدارة بمعلومات تساعدها على التخطيط» 
ويعطيها أسساً تبني عليها منح المكافآت أو تنفيذ العقوبات. 
© نظام الرقابة المتعددة : 
وهو النظام الذي يعتمد على المزج بين الأساليب الثلاثة السابقة. 


الوحدة السا 


2-4-2. تصنيف الرقابة على أساس المصدر أو الجهة التي تقوم بها : 


© الرقابة الداخلية: 
تتمثلٌ الرقابة الداخلية 2 قيام المنظمة برقابة عملياتها ونشاطاتها بواسطة 


32] الرقابت 


أجهزة داخلية (قسم» إدارة) تخصص لہذا الغرض. 


الإدا 


2 
ریہ 


© الرقابة الخارجية : 

يقوم بهذا النوع من الرقابة أجهزة من خارج المنظمة» بهدف التحقق من قيام 
اا وا افا كدو ادت و الى كل ليه ونين اة على ذلك الجياة 
اتركرى لرن ان واللحاسيون الاو 


© الرقابة على أجهزة الإدارة العامة (الدوائر الحكومية)» وتتركز على : 


© الرقابة على نشاطات إدارة الأعمال وتشمل الرقابة على : 
الإنتاج» والتسويق» والمالية»› والأفراد» والمخازن والمشتريات. 


4-4-2. تصنيف الرقابة على أساس التنظيم : 
© الرقابة المفاجكة : 
وتتم دون إنذار مسبق وبصورةٍ مفاجتةٍ» على بعض النشاطات والوحَدات» مثل 
الصندوق والمخازن. 
© الرقابة الدورية : 
وهي النشاطات التي تُحَددُ مواعيدها سلفاء وتتضمن الجولات التفتيشية 
الدورية» وتقديم التقارير. 
© الرقابة المستمرة : 
وتتمثل 2 النشاطات ذات الطابع المتكرر» وتهدف إلى تحقيق نوع من الرقابة 
الدائمة من يوم لآخرء مثل بطاقة الجرد التي توضح الرصيد بشكل دائم. 
5-4-2. أشكال أخرى من الرقابة الإدارية : 
© الرقابة البيروقراطية : 
وتتسم بالرسمية› وتمارس عادة ضمن التتظيم اليڪانيڪي › وتهدف إلى 
إحداث الإذعان لدى العاملين» من خلال استخدام السلطة الرسمية:» المتمثلة ب 
تطبيق القوانين والأنظمة والتعليمات. 


2 


الو حدة السائقت 


الادا 


ریہ 


© الرقابة غير البيروقراطية (اللارسمية) : 

وتمارس عادة ضمن التنظيم العضوي» وتهدف إلى إحداث الولاء التنظيمي 
لدى العاملين» لذلك فهذا النوع من الرقابة يعتمد على أعراف الجماعة والرقابة 
الذاتية. 
© الرقابة الاستراتيجية : 

ممارسة الرقابة الاستراتيجية تعني - باختصار (خضوع الرسالة» والأهداف› 
والاستراتيجيات» والسياسات .. للرقابة الإدارية) وهي ذات أهمية خاصة» وبالذات 
للمنظمات التي تعيش ك بيئّة معقدة وغير مستقرة. 

2 -5. أساليب الرقابة : 

تتعدد أساليب الرقابة من حيث شمولباء ودقتهاء والشكل (2-7) يبين أنواع 

هذه الأساليب. 


(أساليب الرقابة) 
ل ل ل 0 


أسلوب الرقاية الأساليب التقليدية أساليب الرقابة ‏ أساليبالرقاية 


بالاستثناء ے الرقاية المتخصصهة الشاملة 
مراجعة الأخطاء الشخصية المعلومات والخسارة 
المهمة. ب- التقارير ب-خريطة جانت ب-العائد على 
جح“ الموازنات کک طريقة تقييم الاستثمار 


التقديرية بأنواعها (المراجعة للبرامج ج-النسب المالية 
د- نقطة التعادل 1)» وطريقة د- رقابة المجالات 
المسار الحرج) الرئيسة 
ه- التدقيق 
الداخلى والخارجى 
الشكل (2-7) : أساليب الرقابة 


وفيما يلي شرح موجز لبعض أنواع هذه الأساليب : 


الوحدة السا 


1-5-2. الرقابة بالاستثناء : 
2 هذا الأسلوب يتم مراجعة الأخطاءء أو الانحرافات المهمة فقطء والتغاضي 
عن الأخطاء البسيطة؛ تسهيلا لعملية الرقابة» وللتقليل من كمية التفاصيل الواردة 


© الرقابت 


عق التضارير الاذارية. 


الإدا 


2 
ریہ 


2-5-2. الملاحظة الشخصية : 
وتتم من خلال ذهاب المدير إلى مكان العمل ليطلع بنفسه على سير العمل 
(كميته ونوعيته وطريقة تحقيقه)» وعلى اتجاهات العمال والموظفين» ويرى 
الكثيرون أنه لا بديل للملاحظة المباشرة ب4 قياس الأداء» فهي تعطي فكرة واقعية 
عن الأداء» حيث يرى المديرون ما يحدث ويسمعون بأنفسهم ما يقال. 


ومن أهم عيوب الملاحظة المباشرة كأسلوب للرقابة : 
- كثرة الوقت الذي يحتاجه المدير للتعرف على أوجه العمل المختلفة. 
و كدر ون ينكان وا د كفن د 
- قد تفسر زيارة المدير الشخصية باستمرار على أنها عم ا 
- الاطلاع على التفاصيل الدقيقة قد يفقد المدير جزءاً كبيراً من وقته: 
ويشغله عن الإطار الكلي لسير العمل. 


3-5-2. التقارير: 
تحتل التقارير مكاناً مهما بين أساليب الرقابة» وقد تكون شفوية أو 
تحريرية» والتقارير الشفوية هي التي يستطيع المدير من خلالها معرفة ما تم بناءً على 
الكلام الشفوي الذي يسمعه من مرؤوسيه؛ ومن مزاياها : 
- تحتوي على عناصر من الملاحظة الشخصية. 
د وع ارون خلال وج الأسكلة د دا وه الامو 
- أكثر شمولاً من الملاحظة الفردية» ومن عيوبها: عدم تسجيل الحقائق 
کا 
أما التقارير الكتابية فهي من الأهمية بمكان؛ نظراً لاحتوائها على حقائق 
يمكن الرجوع إليها عند الحاجة» وقد تكون هذه التقارير 
- تقارير رقمية : وهي التي تحتوي على أرقام فقط» وتستخدم عندما لا 
تكون الأرقام كثيرة» وغير مطلوبة للتحليل والمقارنة. 
- تقارير تحتوي على خرائط وأشكال بيانية : وتكون مفيدة عند التعامل مع 
أرقام متعددة ومعقدة» وك الحالات التي تغطي فيها مدة زمنية معينة» 
وميزتها إظهار العمل بوضوح وببساطة» وهي بذلك توفر الوقت. 
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الو خلال تعن 


الإدا 


ریہ 


- تقارير إنشائية : وتكون عادة متصلة بأشياء لا يمكن قياسها ڪمياء 
وهي تستخدم لعرض الأخطاء واقتراح الحلول. 
وبشكل عام» فإن التقارير يجب أن تتصف بالصفات التالية : 
ده أكليا د الاتسراضاف دا 
ب لضا 
- التوقيت الملائم. 
-. الأعحماد على البيانات :والحفائق الخيدة 
د «التمائل اتر 
- سهولة القراءة. 
د الشركة على ا 
4-5-2. الموازنات التقديرية : 
إضنافة ال أن اكولونة التقديرية آنا من أدواث التتخطيظ» فإنها أيضنا وسا 
من وسائل الرقابة» إذ يمكن من خلالبا مقارنة المخطط بالفعلي» واتخاذ كافة 
الإجراءات لمعالجة الانحرافات. 


5-5-2. تصميم نظم المعلومات : 
يقصد بذلك توفير كافة البيانات والمعلومات الملائمة والوفيرة 4 أي مجال 

يريد المدير أن يقوم بفحصه واختباره» حيث إنه إذا لم يتوفر نظام يمكن بموجبه 
التفييقيين الطرمات الملاكمة من فلك كين الملاكمة. شوق يجد المديرون أنسهه 
وقد غرقوا بين التقارير والأرقام التي يكون معظمها غير ذي قيمة لبم. 
ومن أهم المجالات التي يجب أن تتوفر فيها البيانات الملائمة : 

اتجاهات المبيعات الخاصة بكل منتج. 

الوضع الإنتاجي لكل منتج. 
- اتجاهات المخزون والمواد الخام. 
- المهارات والقدرات الفردية لأغراد التنظيم. 
أنخرافات الإتفاق 3 الميؤاتيات. 


الوحدة السابعي إا قاس 


الإدا 


2 
ریہ 


6-5-2. النسب المالية : 

تستخدم النسب المالية عادة لريط العلاقات بين مجموعة من الأرقام تظهرها 

الميزانيات وحسابات النتائج المختلفة» بحيث تستخدم نتائج هذه العلاقات 
كمؤشرات لقياس كفاءة عمليات الأداء الفعلي مقارنة بالأداء المخطط. 


2 -6. خصائص نظام الرقابة الفعال : 
لا بد من الإشارة إلى أن النظام الرقابي لا يمكن بآي حال من الأحوال أن 
نحل سكام | دونب الشحمنة الضافة و ا عن هھ الا ركه 
إليهم» فالرقابة الذاتية هي إحدى الأدوات الأساسية للنظام الرقابي» خاصة 2 
المنظمات التي يسود فيها شعور عميق بالانتماء والروح المعنوية» حيث يصبح الأفراد 
دعامة للنظام وليس عبئاً عليه والنظام الرقابي يجب أن يتلاءم عند تصميه مع 
أهداف المنظمة» وأن يساعد على إيجاد أحسن الطرق وأفضلها 2 الكشف عن 
الانحرافات قبل حدوتها. 
ومن أهم الخصائص التي يجب أن يتصف بها النظام الرقابي الفعال ما يلي : 
© إن تكون إجراءات الرقابة مفهومة : 4 بعض الأحيان تكون الطرق المستخدمة 
لقياس النتائج صعبة الفهم أو الاستعمال» مما يؤدي إلى عدم القدرة على تحديد 
موضوع الانحراف» ومن ثم عدم القدرة على تصحيحه»› لذلك ينبغي أن تكون 
إجراءات الرقابة سهلة ومفهومة للعاملين بالمنظمة. 
© يجب أن يساعد على السرعة 2 توصيل معلومات وبيانات الرقابة إلى متخذ القرار: 
كي يتمكن النظام من تصحيح آي انحرافات 2 الوقت المناسب. 
© إن تكون إجراءات الرقابة مقبولة من أعضاء المنظمة : ويمكن تحقيق ذلك من 
خلال مشاركتهم 4 وضع هذه الإجراءات. 
© التوفير 4 النفقات : يجب أن تتناسب التكاليف المبذولة لتوفير نظام رقابي مع 
الفوائد التي تعود على المنشأة من جراء تطبيقه؛ فلا حاجة لنظام المراقبة الذي 
تفوق تكاليفه الفوائد الناتجة عن تطبيقه. 
© يجب أن يراعى نظام الرقابة العامل الإنساني : بمعنى أن لا يشعر العاملون أن 
البدف من الرقابة هو مجرد اكتشاف أخطائهم ومحاسبتهم» بل يجب أن تفسر 
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الو حدة السائفت 


الادا 


ریہ 


الرقابة للعاملين على أثها وسيلة لساعدتهم» وتخصيتهه من الأخطاء» ومساغدتههة 
على تطوير آدائهم. 

# المرونة + بمعنى أن تكون الوساكل الرقابية والمعايير المستخدمة قابلة للتطوير 
والتعديل بما يتلاءم وتغيرات الظروف. 

© الموضوعية والواقعية : يجب أن تكون معايير التقييم التي يستخدمها النظام 
الرقابي موضوعية قدر الإمكان؛ وغير خاضعة للمعايير والاعتبارات الشخصية. 

© التوقيت المناسب لعملية المراجعة : الرقابة الجيدة يجب ألا تقتصر على الرقابة 
اللاحقة لوقوع الخطاء بل يجب أن تكون سابقة لوقوعه»ء ولبذا فإن التنبؤ هو 
اسان مهم دالا اترقابية: 

© الملاءمة : يجب أن يتلاءم النظام الرقابي مع طبيعة المنشأة وحجمهاء فالمنشأة 
الصغيرة التي تقوم بأعمال غير معقدة تحتاج لنظام سهل وبسيطء» والمنشآت 
الكو دات الات الق كه امال آدوات رقابية كر كنيد دد 
حجم المنشآت ونوع نشاطها. 


4 مرحلة مقارنة النتائج الفعلية مع المعايير الموضوعية نكون أمام ثلاثة 
احتمالات. أذكرٌ تلك الاحتمالات. 


تدريب رقم (28) 


الوحدة السا 


ما الصفات التي يجب أن تتصف بها التقاريرة 


32] الرقابي 


الإدا 


ریہ 


أسئلة التقويم الذاتي (14) : 


. ما مفهوم الرقابة؟ 
. ما أهمية الرقابة؟ 

. ما الخطوات الرئيسة ب4 عملية الرقابة (مراحل الرقابة)؟ 

. ما المعايير التي يمكن استخدامها لتقييم الأداء؟ 

. ما أسباب الإتحرافات؟ 

“.ها اسن تت ارقا 

. أكمل الفراغات التالية: 

أ- تصنيف الرقابة على أساس المصدر أو الجهة التي تقوم بها يتمثل 2 التاليد 


8. ما أساليب الرقابة؟ 

9. ما أهم عيوب الملاحظة المباشرة كأسلوب للرقابة؟ 
0ه مزايا التقارير كأسلوب للرقابة؟ 

1.ما خصائص نظام الرقابة الفعّال؟ 
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الو حدة السائقت 


الادا 


ریہ 


3.الشلاصطصسيس: 


© تناولنا ب2 هذا الفصل مفهوم الرقابة» والتي تعرف بأنها : عملية تقييم 
نشاط المنظمة الفعلي ومقارنته بالنشاط المخطط أداؤه» ومن ثم تحديد 


الاتجرافات موطريقة وصقية كز ك فة مالك هذه الامرافات» د 
شرا اهمية" الرقابة: رركا الخطرات الرسة ل عملية ارقا 
(مراحل الرقابة)» والتي تتكون من تحديد المعايير» وقياس الأداءءو 
مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعة لتحديد الانحرافات» وتحليل 
الاتحراقات كيرف السات ون ثم اتكاذ الأجراءات التفصيحية الناسية: 
ا الركاجة وهم و نآ ایو ا ا 


جارية» لاحقة» متعددة)» والجهة التي تقوم بها (رقابة داخلية» خارجية)» 
ومجال الاستخدام (رقابة على أجهزة الإدارة العامة؛ الرقابة على منظمات 
الأعمال)» والتنظيم الرقابي (الرقابة المفاجئة» الدورية» المستمرة), 
وأشكال آخرى من الرقابة (الرقابة البيروقراطية» غير البيروقراطية› 
الاستراتيجية). 

كما تتاولنا أساليب الرقابة» التي تشمل أسلوب الرقابة بالاستشاءء 
الأساليب التقليدية 3 الرقابة» أساليب الرقابة المتخصصة» أساليب 


الرقابة الشاملة. 
۵ واخهرا أشرنا إلى خصائص نظام الرقاية الفعال. 


الوحدة السابعي إا قاس 


الإدا 


2 
ریہ 


4- أستل ةالوحدة: 
المجموعة الأولى : 


1<. ها القصود بالرقابة الأدارية» وما متها 
عند التخطوات الرئيسية 3 عملية الرقاية؛ وكافكن لحدى هذه الخطوات. 


الزمن يُعدٌ أحد أسس تصنيف الرقابة» فما هي أنواع الرقابة التي تندرج 


هناك أساليب متعددة للرقابة» عددها فقط. 


المجموعة الثانية : 


ضع إشارة )١(‏ أو (*) بجانب العبارة الصحيحة مع التعليل : 

1- تكمن فكرة الرقابة الوقائية 4 خلق ظروف ملائمة للعمل. ‏ ( 
2- هناك علاقة قوية بين التخطيط والرقابة . ) 
3- النسب المالية تمثل أحد أساليب الرقابة الشاملة . ) 
4- البدف من الرقابة هو اصطياد الأخطاء والمعاقبة عليها. ( ) 


المجموعة الثالثة : 


ضع دائرة حول رمز الإجابة الأقرب إلى الصحة : 
1- قياس الربح يعد : 
أ. أحد أساليب الرقابة الشاملة. 
ب. أحد أساليب الرقابة المتخصصة. 
. أحد أساليب الرقابة التقليدية. 
. 9 +ب). 
2- الانحرافات قد تكون بسبب : 
أ. المعيار. 
ب. العاملين. 
ج. الظروف المحيطة. 
د. جميع ما ذكر. 
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الوا انىن 


الإدا 


ریہ 


5.حجايات التدريات: 


تدريب رقم (27): 
الثلاثة الاحتمالات التي تكون ب2 مرحلة النتائج الفعلية مع المعايير الموضوعية هي: 
1. توافق الأداء الفعلي مع المعيارء أي لا توجد انحرافات. 
2 ايكون الأذاء يدا ويفوق اقا (الأشصراف ميج 
3 ايكون الآداء سانيا (افحراف سلبي) »وهذا يعت وجرد كلل 2 الأداع 
إجابة تدريب (28): 
الصفات التي يجب أن تتصف بها التقارير هي: 
اهار الاتخرافات رة 
الاختضار. 
التوقيت الملائم. 
الأمقباد على البياكات والحقاكق المحددة 
القنائل الست 
سهولة القراءة. 
(التركيو على لأسيل 


س ی دن حب ئ ده لل 


6. لمحن مسبقن عن الوحدة الد راسي الثامنت: 


بعد أن انتهينا من دراسة الرقابة الإدارية من حيث المفهوم والأهمية وأنواع الرقابة 
ومراحل الرقابة وخصائص نظام الرقابة الفعال. 

4 القصل الدراسي القامن سنتتاول موضوع صناعة القرار من حيث المفهوم 
ومهاتخل ضتفاغة القبران والعوامل الكوكرة ك صتاغة العران» كما بتعتطرق إلى 
عق اسر اقرا ر کک ا قاراھ رکآ فاط اع القنواي ”ككينا 


الوحدة السا 


مكتمرطن للأدواصوالأسالبي الف متاه ك صقاسة الشران» وأغيرا سفير 


552 الرقا 


إلى كيفية تحسين القرار وزيادة فاعلية. 


بر 


الإدا 


2 
ریہ 


7. فاتصمسين المصطلحات: 


(1) الاتصالات الرسمية : Formal Communication‏ 
هس الاتسالات ال قبع خطوظ كريظة التنظيم الوسيةم وقد تكون 
اتصالات نازلة» أو صاعدة:» أو أفقية» أو قطرية. 

(2) الاتصالات غير الرسمية : Informal Communication‏ 
هي الاتصالات الى لا تتقيد بخطوط السلظة الرسمية»: وتحدت بين الأغراد 
المنتمين إلى تجمعات غير رسمية (شيلل) داخل المنظمة. 


(3) الدافع : Motive‏ 
عبارة عن قوة داخلية لدى الإنسان» توجهه للتصرف من أجل إشباع حاجة 
معينة لديه؛ مثل الإحساس بالجوع. 


(4) الحافز : Incentive‏ 
مؤثر خارجي يؤثر على سلوك الإنسان؛ مثل المكافأة. 

(5) نظرية إشباع الحاجات لماسلو : Maslowis Hierarchy of‏ 
Needs‏ : 
تقوم هذه النظرية على فكرة وجود مجموعة من الحاجات يشعر بها 
الإنسان» وتدفعه وتحركه نحو سلوك معين» وتتدرج هذه الحاجات من 
أسفل اترم إلى أعلاه على النهر الغالى#الحاجات الفسيولوجية» اجات 
الآنانء الساحات الاجباعية: حاجات التقد ير بحاهات تق الذات: 


Controllin : الرقابة‎ )6( 
a ONEN ELENA EEN AEE a Chê 


الو حدة السائفت 


الحا بذكت يوق اسا جكاسة ا تساو ا ةة النظية 
استثماراً أمثل لتحقيق أهدافها. 


الادا 


امتهم 
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Standard : المعيار‎ )7( 


هوآداة قياس كمي (5 آلاف وحدة من المنتج ب4 الشهر), أو وصفي نوعي 
(جودة عالية)»› يتم وضعه ليساعد 2 الرفابة على أداء العاملين»› آو السلع 
الا سالك أو الات 


Control by Exception : الرقابة بالاستثناء‎ )8( 
اق‎ 


الوحدة السابعة القاتت 


الادا 


8 
ریہ 


الوحدة اله 


البشرية» التطوير والتنمية الوحدة (1) 


مفهوم الإدارة + مواضيع أخرى 
الوحدة (1) 


المفاهيم + الإدارة والبيكة + الإدارة وعلاقتها بالبيئة 
تطور الفكر الإداري الوحدة (2) 


الفكر الإداري ومدارسه 
الوحدة (3) 


الوحدة (4) 


الوحدة (5) 


التوجيه 
الوحدة )6( 


الرقابة 
الوحدة (7) 


مناغ القرار 
الوحدة (8) 


محتويات الوحدة التامتت 
الموض وع 


2-1 أهداف الوحدة 1[1[1ز[ز[[ز[ز[ [ ز[ ز[ز[ ز[ز[ [ [ 1 001 

3-1 أقسام الوحدة O‏ 
4-1 قراءات مساعدة 09 |[ 101 
5-1 وسائط مساندة م الي 
6-1 ما تحتاج إليه ب2 دراسة الوحدة E RENO‏ 


2- القرار/ صناعة القرار DRO‏ ل ONE‏ 
1-2 مفهوم القرار/ صناعة القرار yT‏ 
2-2 منكال ضشاعة الجرار O‏ 05 
3-2 مراحل (خطوات) صناعة القرار وفقاً للمدخل الكلاسيكي 
ار OT ET N‏ 


3 أإنساط سصناعة القرار ا O‏ 
3 وات ا ا ا e‏ 
4-3 تحسين وزادة فاعلية القرار 21300010100000 
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الوحدة الثا 


مده 5 | مئالم 


1- المقدمي: 


1 -1.التمهيد: 
عزيزي الدارس» مرحباً بك ب هذه الوحدة: 
ستخصص هذه الوحدة لدراسة وظيفة صناعة القرار» حيث ستناول مفهوم 
القواط وجدااخكل اف القراو ورا صاع القراو والفوامل اخم اة 
کا فع الغران» وتعبديف القرارات» واتساط ضقاعة ا لقران» والآدواف والأساليت 
القنية الأساعدة بك صت القران: والقيرا تحن القزاز وؤياذة فاعليفة: 


1 -2.أهداف الوحدة: 


يعد انات ن دراسة هذه الئهدة يحب أن تكون ادرا على آن: 


تتعرف على مفهوم القرار. 

تشرح مداخل صناعة القرار. 

تتبع مراحل صناعة القرار. 

تتعرف على العوامل الشخصية المؤثرة 4 صنع القرار. 
ف ماخر سناعة القرار 


تشرح الأدوات والأساليب الفنية المساعدة 2 صناعة القرار. 
تدرك أهمية تنحسين القرار وزيادة فاعليته. 


1 -3.أقسامالوحدة: 
تتألف هذه الوحدة من قسمين رئيسين أعدت من أجل تحقيق الأهداف 
الأساسية لبذه الوحدة» حيث يرتبط القسم الأول ب (القرار» ومداخل صناعة 
القرار» ومراحل صناعة القرارء والعوامل الشخصية المؤثرة ‏ صنع القرار) 


ارتباطاً وثيقاً بالأهداف الأول والثاني والثالث والرابع» حيث سنتناول مفهوم 
القرار» وسنسلط الضوء على مراحل صناعة القرار» بعد ذلك سنتعرف بالشرح 
والتحليل لمداخل صناعة القرار» بالإضافة إلى العوامل الشخصية المؤثرة 4 صنع 
القرار. 

أما القسم الثاني فيتصل بالأهداف الخامس والسادس والسابع والثامن 
والتاسع» وذلك لتركيزه على عناصر القرار وتصنيف القرارات وأنماط صناعة 
القرار» إذ سنتعرف بالشرح والتحليل لتصنيف القرارات» وسنسلط الضوء على 
أنماط صناعة القرار» بعد ذلك سنتناول الأدوات والأساليب الفنية المساعدة 3 
صناعة القرار» بالإضافة إلى تحسين القرار وزيادة فاعلية. 


1 -4. قراءات مساعدة: 


تمثل المراجع التالية قراءات إضافية مساعدة تتعلق بالموضوعات التي تتضمنها 
هذه الو حدة الدراسية : ترسو أن تحاول الاستفاد: منها فا أمكن: 
1. سالم» فؤاد الشيخء المفاهيم الإدارية الحديثة. عمان: مركز الكتاب 
الأردني» 1992م. 
2 زويلف» مهدي» العضايلة» علي» إدارة المنظمة. عمان: دار مجد لاوي» 
6م 
3. نصر الله» حنا وآخرون» مبادئ ب2 العلوم الإدارية؛ الأصول المبادئ 
المعاصرة. عمان: دار زهران للنشر والتوزيع» 1999م. 


عزيزي الدارس: 
تمثل السيديهات وأشرطة الكاست المصاحبة للكتاب المقرر من الوسائط التي 
يمكن الاستفادة منها. 


1 -6. ما تحتاج إليه ب2 دراسة الوحدة: 


أثناء دراستك هذه الوحدة ستكون 2 حاجة» عزيز الدارس إلى: 
1. دفتر لكتابة المفاهيم الأساسية التي ترد 4 مادة الفصل كما تحتاج 
مسطرة وقلما. 
2. أنصحك قبل أن تبدأ دراسة هذه الوحدة أن تهيئ المكان المناسب 


للدراسة» وسوف تساعدك إجاباتك على أسئلة التقويم الذاتي والواردة 
LES‏ مراسكة الأجراء الرقسة للوحدة: أما التدريات 
فإنها تمنحك فرصة لتطبيق معارفك التي تكتسبها من دراسة الوحدة. 


الوحدة الثام: 


3-3 


2- القرار/ صناعي القرار: 


2 -1 مفهوم القرار/ صناعة القرار: 

اتخطاعة الشران تيال موه اة ار فاا ره ين الاح العملية ما 
هي إلا مجموعة من القرارات التي تتخن» فإذا نظرنا إلى الوظائف الإدارية المتمثلة 
2 التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة» سنلاحظ أنها عبارة عن مجموعة من 
القرارات المتصلة بعضها ببعض» فالمديرون يتخذون بصفة دائمة ومستمرة العديد من 
القرارات التي تتناول الأهداف المطلوب تحقيقهاء والسياسات التي يجب الالتزام 
بهاء والبرامج الزمنية التي يتم الاستعانة بها . وكذلك يتخذون الكثير من القرارات 
المتعلقة بتصميم البيكل التنظيمي»› وتقسيم العمل» وتحديد العلاقات والمسؤوليات: 
واختيار العاملين وتعيينهم وتدريبهم» وتحديد المعايير والمقاييس الرقابية ... إلخ. 

ومن ها وتف أن.ضفاسة القران كقاظ ازل كل الأعمال. داخل 
المنظمة» ويتم على كافة المستويات الإدارية» بحيث تصبح الإدارة عبارة عن سلسلة 
من القرارات المتزامنة والمتعاقبة (ويقصد بالقرار/ صناعة القرار: الاختيار الواعي 
لبديل من بين مجموعة من البدائل لحل مشككلة معينة). 


2 -2. مداخل صناعة القرار: 
بعد الانتهاء من تحديد مفهوم صناعة القرار نتعرض إلى مداخل صناعة 
القرار» وبالرغم من تعدد هذه المداخل (الطرق)» فإننا سنركز على مدخلين 
أساسين» هما : 
أ- المدخل التقليدي (العقلاني) 2 صناعة القرار 1[ع1023م42 The Rationale‏ . 
ب- المدخل الإداري 4# صناعة القرار  The Administrative Approach‏ . 


1-2-2. المدخل التقليدي : 
يفترض هذا المدخل أن المديرين (صناع القرار) يتصفون بالموضوعية والرشد» 
أي لا يتأثرون بالعوامل الذاتية» ويمتلكون المعلومات الكاملة؛ وأنهم دائماً يتخذون 
القرار الذي فيه أقصى فائدة للمنظمة:» ويُعَدٌ هذا النموذج (المدخل) نموذجا معيارياً: 


للوصول إلى أفضل النتائج لمصلحة التنظيم» والشكل (1-8) يوضح النموذج 
الكلاسيكي 2 صناعة القرار. 


تدا بواجا - أن يمتلك معلومات 


المدير موقطاً 
صنتاعىي قرار 


كاملة ودقيقة. 


- أن تكون درجة التأكد 


لديه عالية جداً. 
- أن يقَيّم كل العوامل. 
- يتصرف برشد 
وعقلانية كاملين ثم : 


الشكل (1-8): النموذج الكلاسيكي 2 صناعة القرار 


2-2-2. المدخل الإداري 2 صناعة القرار : 
ويُمَتَرضُ هذا النموذج أن القرارات لا تصنع دائماً بالرشد والمنطقية الكاملة 
(أي تتأثر القرارات بالعوامل الذاتية والشخصية لصانع القرار) وأن المديرين» وهم 
يصنعون القرارات» لا يمتلكون معلومات كاملة ودقيقة عن موضوع القرارء وأنهم 
يسعون إلى تحقيق عائد مرض Satisfied‏ ولیس أقصى عائد [14x171‏ أي 
أن هذا النموذج لا يتوقع من المديرين أن يلموا بكل شيء» بل أنهم يتصفون بالرشد 
المحدود Bounded Rationality‏ ولیس بالرشد المطلق» فالمديرون لبم طاقات 
محدودة» من جي القدوة والؤقح لبالجة جم البياناث والمعلومات المتوظرة لدييم: 
وأخيراً فإن المديرين لا وفق هذا النموذج - يسعون إلى تحقيق عائد مرض 
Satisfied‏ › ولیس أقصى عائد .M 2x1010‏ ۰ 
و هذا" ارا وصنيًا وین میا كالسايواء آى أله برف ك 

ا رک وی ضروكية عرب ااا 


الوحدة الثا 


1 
: 
1 


ويستخلص من هذا المدخل الذي يعد سيمون 511201 أحد رواده أن القرارات 
الإدارية تتصف بالرشد المحدود» نظراً لوجود عوامل عدة تحول دون وصول المدير 
إلى الرشد الكامل؛ ومنها: 
ته القير اسر ارال البيقية الداخلية والكامحية هما يجدل اة أ 
التغيرات بشكل مستمر آمرا صعباً. 
- الإمكانات المحدودة 4# جمع المعلومات وتحليلها. 
- نقص الخيرة والمعرفة لدى ضانع القرار. 
د «الأبعاد الشخصية المورة ج ضنداغة القرارء. مثل التكات. التعلم » الهبرة: 
والمصلحة الذاتية. والشكل (2-8) يوضح النموذج الإداري 4# صنع القرار. 
" استخدام معلومات غير كاملة 


الشكل (2-8): النموذج الإداري ‏ صنع القرار 
2 -3. مراحل (خطوات ) صناعة القراروفقاً للمدخل الكلاسيكي : 

كما سبق وأن عرفناء فإن القرار عبارة عن اختيار بديل من بين عدة بدائل» 
ومراحل صناعة القرار تشمل سلسلة الخطوات 51665 التي يتبعها صانع 
القرارع106015101-11316 للوصول إلى هذا الاختيار ( أي: القرار) الذي يهدف لحل 
المشكلة لا أي أنها (الطرق أو الخطوات التي يتضمنها بشكل صريح أو ضمني 
نموذج صناعة القرارء وبعبارة أخرى : هي مجموعة المراحل المتتابعة والمترابطة 
بعضها مع بعض على شكل سلسلة من الخطوات يقوم بها صانع القرار لصناعة 
قراره». والخطوات التي يتخذها المدير لصناعة القرار لہا تأثير كبير 2 جودة 
القرارات» فإذا استخدم المديرون خطوات منظمة ومرتبة» فإن احتمال أن تكون 
هذه القزارات اة كرن الحتيالا كيرا . 


الوحدة الث 


1 
: 
1 


ومن خلال دراستنا للمدخل التقليدي 4 صناعة القرار تبيّنَ لنا أن هذا المدخل 
يتضمن مثل هذه الخطوات التي توصل إلى أفضل النتائج» والتي نوصي المديرين 
باتباعها. 
وخطوات ضصناعة القراز بحسب التساسل هي : 
1-3-2 . تحديد المشكلة Identify an Existing Problem‏ 
2-3-2 وضع بدائل ممكنة لحل المشڪل ة List Possible Alternatives‏ 


3-3-2 اختيار أفضل بديل ممكن بعد تقييم البدائل 
Select the Most Beneficial Alternative‏ 


Implement the Selected Alternative تطبيق البديل المختار‎ 4-3-2 
Flow-up & Evaluate the Results المتابعة وتقييم النتائج‎ 5-3-2 


1-3-2 تحديد المشكلة : 
تعرّف المشككلة بأنها : وضع أو حالة تحدث عندما يوجد اختلاف بين الوضع 
الحالي ©4©11121-5126 لمسألة أو قضية معينة وبين الوضع المرغوب فيه 
1051:0-5121 لنفس الموضوع أو القضية؛ بعبارة أخرى المشكلة هي: موضوع 
(أو قضية) يحتاج إلى دراسة علمية ومنهجية لإيجاد واختيار حل مناسب له. 
ومن خلال تحديد اللشكلة بشكل واضح تكون الإدارة قل خظت. الخطوة 
الأولى والليعة يط رال حل الشيكلة, ونخليص اعراق امام ها 
والمشكلة قد تكون سلبية» ومن الأمثلة على ذلك وجود عجز مالي كبير 
لد المنظمة تسعى إلى معالجتة: .وقد خكون الشكلة إيجابية» هذل أن تكون 
هتاك فرصة كبيرة ے السوق لبيع متنتجات الشركة تسعن المنظمة لاستقادة منها. 
فن آله جد أن يميق ادير بين لغراض الشكلة عدم مم59 واا حا 
تسا شيخلا شرك عدد ن العاملين. لوظائفيم: به اللكلية هن( بيكون: هر 
امشكلة: وإنما عرض للمشكلة الأساسية: الى هد ثل بذ عدم رضى العاملين: 
اوهو اها العاملة عتم التوليف» و هد ارات مرخ تخو اا هات 
ينبغي على المدير تحديد البدف الخاص من تناول هذه المشكلة» هل هو حل 
اک أجل عض تاره 
ويمكن للمدير أن يتعرف على المشاكل من خلال عدة وسائلء أهمها : 


- العمل اليومي الذي يمارسه» والذي يمكنه من اكتشاف الكثير من 
المشاكل. 

- التقارير التي ترفع إليه من العاملين معه» والتي تبين له المشاكل الموجودة. 

- التعليمات التي تصله من الجهات الأعلى منه» والتي تبين له وجود بعض 
المشاكل. 

و2 هذه المرحلة لا بد من تحديد نوع القرار المناسب الذي ينبغي اتخاذه» أي 
هل القرار الذي ينبغي اتخاذه لحل المشكلة قرار مبرمج 1108131121260 يتسم 
بالتكرار والروتين ولا يحتاج إلى جهد ذهني كبيرء ويعتمد على معلومات موجودة 
2 قاعدة البيانات لدى المنظمة 0340388 ؟ مثل قرار احتساب راتب موظف معين 
لأول مرة» أو قرار إعطاء الموظف إجازته السنويةء آم أنه قرار غير مبرمج -1102 
0513121260 : آي قرار غير روتيني ومعقد» وغير متكرر» ويتعلق بمشكلة 
جديدة» ويتطلب ڪا شتا 000 مثل قرار إنشاء مصنع جديد يتبع مجموعة 
صناعية معينه. 

2 الحالة الأولى (القرارات المبرمجة) لا توجد حاجة لدى صانع القرار 2 أن 
يبحث عن حلول بديلة» لأن الحل المناسب معروف ومودّق» وبالتالي فإن مراحل 
صناعة القرار تتوقف عند هذا الحد. 

أما 2 الحالة الثانية فينبغي على صانع القرار أن يبحث عدة بدائل مناسبة 
لتطوير حل (بديل) مناسب» وبالتالي لابد - هنا - من مواصلة مراحل صناعة 
القرار» والانتقال إلى الخطوة الثانية» المتمثلة ب2 وضع بدائل ممكنة لحل المشكلة. 


2-3-2. وضع حلول (بدائل) ممكنة للمشككلة : 
عندما يتعرف المديرين على المشكلة ويحددونها بشكل واضح» فعليهم 
حينئذ وضع قائمة بالحلول لبه المشكلة؛ غير أنه يجب أن ندرك هنا أن المديرين لا 
يملكون مهطلق الحرية ‏ تحديد الحلول المكدة للمشككلة أو اختيارهاء لأن 
العديد من الحلول التي قد تكون ممكنة من الناحية النظرية يصعب تطبيقها 
غملياً» يسبب وجود العديد من القيود والمخددات والعواكق تخول دون اكتيان يعن 
الحلول أو البدائل» وتطبيقها. 


الوحدة الث 


1 
: 
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ومن أهم القيود والمحددات 11110١‏ أو العوامل التي تجعل المدير يستبعد 
بعض الحلول/ البدائل ما يلي: 


© تعليمات وأعراف إدارية. 

فقد تكون آمام صائع القراز تعليمات معينة باستبعاد بعض الحلول لمعالجة 
مشكلة معينة: ففي شركة ذاث ملكية خاصة لا مثلاً لا قد يكون الحل 
المناسب هو تعيين مدير عام من خارج أفراد الأسرة» إلا أن التعليمات تنص على أن 
يكون المدير العام من نفس العائلة المالكة» وبالتالي فإن صانع القرار هنا مجبر 
على تطبيق هذا الحل» حتى وإن لم يكن الحل الأنسب. 
٠‏ العوامل الإنسانية. 

كان كوو انرا البشرية الرجردة لي النظية كير موفلة لتطبيق يعض 
الحلول (البدائل) التي يحتاج تطبيقها إلى مهارات وكفاءات معينة» مثل أن يكون 
من بين البدائل المطروحة استخدام آلات ذات تكنولوجيا متقدمةء إلا آنه ونظراً 
لعدم توفر كفاءات ومهارات عمّالية لتشغيل وصيانة مثل هذه الآلات يتم استبعاد 
هذا البديل (الحل)؛ ومن ثم اللجوء إلى بديل آخرء وهو شراء آلات ذات تكنولوجيا 
متوسطة فط القوى العام التعامل معها: 
٠‏ العوامل المادية. 

مكل أن حكوق المكيئوات المادية شير لاقي لتطبيق عضن البداقل (الخلول)ء 
فلو أن آحد المصائع يرغب .4# وضع المواد الخام 4 مخازن مستقلة عن المنتجات 
النهائية» غير أنه لا يملك مخازن كافية لتطبيق هذا الحل (البديل)» فسوف يضطر 
إل اساد هذا الحل.وسطبيق يديل انكر »وهو وضع الران كلها ك مخرن واحد. 
© العوامل التكنولوجية Technological Fact01s‏ : 

حيث كن ای ا جي الل كيو اس فن يفطن 
الحلول (البدائل): فلو افترضنا أن أحد المصانع يرغب ب زيادة كمية الإنتاج بواقع 
0 * ك الوّرديّة الواحدة باستخدام الآلات الحالية» فإنه ونظرا لأن هذه الآلات 
ذات مستوى تكنولوجي قديم» فإن الإدارة تستبعد هذا البديل وتلجأ إلى حل (بديل) 


آخرء وهو تشغيل الآلات الحالية ورديتين بدلاً من وردية واحدة. 


©» عوامل اقتصادية 015]ع12 Economic‏ : 

حيث تكون بعض البدائل (الحلول) مُكلفة جداء فقد يكون أمام الشركة 
لكي تضاعف من أرباحها أن تقوم بشراء آلات إنتاجية جديدة تعمل أوتوماتيكياً 
انی لا فام إن تكاليف صل كبو كالما غير آن الشركة تجد أن 
سعر هذه الآلات مكلف جداًء وفوق قدرتها الحالية» وبالتالي تضطر إلى استبعاد 
هذا البديل (الحل). 
» عوامل أخرى. 

مكل الشيرى الغالوتيةء أن ا و لكغلاقيةه ‏ ا و 
وا 


aS 


3-3-2 اختيار أفضل بديل (حل) بعد إجراء التقييم للبدائل المتاحة : 
بعد استكمال عملية وضع الحلول (البدائل) الممكنة للمشكلة تقوم 
الإدارة بتقييم كل بديل (حل) لاختيار أنسبهاء وتشمل عملية التقييم عدة 
بر انحل 
- دراسة التأثيرات المحتملة لكل بديل يتم اختياره وتطبيقه على بقية أجزاء 
وظائق المنظمة+ خلى أساس أن التكلية تمل نظام تاملا پور ا رار د 
جاتب منها على الجوانب الأخرى: فعندما تختار الشركة بديلاً يشمل شراء 
الات جد ا مفو ا يعي أن عدرسن قافر هذا البذيل على وظيفة اوا 
البشرية» من حيث قدرتها على توفير العمالة المدرية لاستخدام الآلات الجديدة» 
وأن تدرس تأثير الآلات الجديدة على وظيفة التسويق» من حيث قدرتها على 
تسويق المنتجات وفتح أسواق جديدة. 
- مدى تحقيق كل بديل لأهداف المنظمة. 
وبعد الانتهاء من هاتين الخطوتين» فإن الإدارة ستقرر أي الحلول (البدائل) الأكثر 
فائدة للمنظمة؛ أي أنها ستختار البديل الأنسب. 


4-3-2 تطبيق البديل ( الحل ) المختار : 
يقصد بهذه الخطوة: وضع البديل ( الحل ) الذي تم اختياره موضع التنفيذ› 
وتُعد هذه المرحلة مهمة 2 عملية صناعة القرارء وتمثل بداية الحل الحقيقي 
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للمشكلة» وتشمل : وضع الموازنات» وتوزيع الموارد المختلفة» وتحديد وإسناد المهام 
والمسؤوليات» ... إلخ» بغرض تطبيق الحل أو البديل المختار. 


5-3-2 المتابعة وتقييم النتائج : 
ند تطبيق اليذيل و ن على اا ان تجو ماربا فك و عن 
نتاكع هذا التطبيق» لتحديد تافر البديل انطيق على المشكلة المجددة: هادا ين أن 
ايل لطن له ينعم .ف حل اللشبكلة» فمك التعافل مع ذلك من خلال هده 
طرق مها اخنيار”البديل الا او الثالث الللاين سن يمينا آنا قن دات 
اللدزاء أن الشكلة لم تعره يقبكل واه أو آن البديل الطيق كان صحيعا وان 
الخطأ يعود إلى عملية التطبيق» أو أن الوقت الكل لم يعط للتطبيق؛ والمثال 
(1-8) يوضح هذه الخطوات. 


مثال توضيحي (1-8) : خطوات صناعة القرار 

1. تحديد المشكلة : 
يواجة نحن |الحراكم كا حمق كدر نه على اة وة الط على ماف 
2. وضع بدائل ممكنة لحل المشكلة : 

أت إجراء سا فاع تلكلات الرجووو ك الح قرطل ت يدها لوصول 

بها إلى طاقة إنتاجية أعلى. 

وذح راء الات بحديدة دات ائ عا هذا . 

ج - شراء آلات جديدة ذات آثمتة متوسطة. 

د - التعاقد مع شركة أخرى تنتج نفس المثكج لتصنع لہا المنتج بالعلامة التجارية 

الخاصة بال ا 
وة هذه المرحلة تم استيعاد البديل رهم (ب) لأسباب قانوثية واجتماعية» حيك أن 
اختيار هذا الع مسيودى إلى قرع العديد سن العاملين الضاليين: كينا سيحول 
دون توظيف عاملينَ جددٍ» مما يزيد من مشككلة البطالة 4 المجتمع. 
3. اختيار أفضل بديل ممكن بعد تقييم البدائل. 
هذ ال رة بے شیم ال اتل انعد ( 1 چ 6 وکن استهداء أساليب 
عدة» كمية ونوعية؛ لتقييم كل بديل» ولتحديد مدى تحقيق كل بديل للأهمية 
الي تسعى الشركة لتحقيقها» وهنا قد نجد الآثى : 


> أن البسيل © مغ قن مف الشركة ماقا ك رة اضيا رقا 
الغيار» و نفس الوقت لن يرفع الإنتاج إلى الحد المطلوب. 
ف اک کی يكم الريك تمن 
رحمة شركة آخرى» وبالتالي لن يكون هناك ضمان لاستمرار توفر 
المنتج» ؛ قضلاعن أن الكلفة ستكرن أعلن. 
البديل (ج) شراء آلات جديدة نصف أتمتة يحقق البدف ويحل المشككلة:؛ لأنه سيرفع 
انقح إلى ادن نطاوب وسيسافظة غل يقاء الما كبا هي 
4. تطبيق البديل المختار : 
وتطبيق البديل المختار (شراء آلات جديدة نصف أتمتة) يقتضي القيام بعدة آشياءء 
منها توفير الآموال اللازمة للشراء» وعمل دورات تدريبية للعاملين الذين سيشغلون 
فد اكه وركم برتامي للقياد عة انرا مكل الاتضبان ارك اة 
والتفاشد» ... الخ . 
5. المتابعة وتقييم النتائج : 
بعد البدء بتشغيل الآلات الجديدة يتم جمع معلومات عن اع التشغيلء لمعرفة 
النتائج وتقييمهاء واتخاذ الإجراءات التصحيحية إذا وجدت أي مشاكل. 


2 -4. العوامل الشخصية المؤثرة 4 صنع القرار : 
تختلف نتائج القرارات التي يتخذها المديرون بالرغم من اعتمادهم على معايير 

واحدة 4 صنع القرار» ويرجع السبب الأساسي إلى وجود اختلافات ب4 الصفات 
الشخصية للمديرين» والتي قد تؤثر 2 القرارات التي يتخذونهاء وأهم هذه 
الصفات: 

1-4-2. الشخصية. 

2-4-2. التصور والإدراك. 

3-4-2. القيم. 

4-4-2. درجة الذكاء. 

5-4-2. التعليم والخبرة. 
وفيما يلي شرح موجز لبذه الصفات : 
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1-4-2. الشخصية : 
المديرين يختلفون 2 صفاتهم الشخصية» فمنهم المدير المحافظ الذي يتردد 
كثيراً ب4 صنع القرار» ومنهم المدير المجازف الذي يغامر ب2 صناعة القَرَار مهما 
كانت المخاطرء ومنهم المديرٌ المعتدل الذي يلتزم الوسطية 4# الأمور» ولا شك أن 
هذه الصفات ستؤثر بشكل قوي ب أسلوب صنع القرار» وبالتالي # نتائج الأعمال. 
2-4-2. التصور والإدراك: 
إن الاختلاف ب طبيعة التصور والإدراك بين مديرين» قد يجعلهما ينظران 
لنفس الشيء نظرتين مختلفتين جذريًاً» فقد يتصور أحد المديرين أن مجموعة العمال 
الذين يعملون ب2 المنظمة كمتالى ومستفلون ينبغي مراقبتهم» وبالتالي يبني قراراته 
نحوهم على هذا الأساسء بينما يتصور الآخر أنّ هؤلاء العمال هم 4 النهاية بشر 
لهم مشاعرهم» وينتظرون المدير القائد الذي يستطيع تحفيزهم» وبالتالي فهذا 
التصور يعكس نفسه على قرارات المدير نحو هذه المجموعة. 


3-4-2. القيم : 
إن قيم المدير تؤثر بشكل قوي ب القرارات التي يصنعهاء فالمدير ذو القيم 
المادية يختلف عن المدير ذي القيم الإنسانيةء فالأول لا يفكر إلا ج النتائج المادية: 
بينما الآخر يأخذ 4# تفكيره» وهو يتخذ قراراته الجوانب الإنسانية. 
4-4-2. درجة الذكاء : 
يختلف الأفراد 4 دوحة الذحكاء :ولا شك أيضا أن الكديرين على ذرجات 
متفاوتة من الذكاء» وهذا بدوره ينعكس على كفاءة القرارات» فا مدير الذي 
يتم بدرجة عالية من الذكاء مكون فراراته كدر فاعلية 
5-4-2. التعليم والخبرة : 
كلما كان المدير متمتعاً بتعليم عال وخبرة عالية» فإن قدرته ‏ اتخاذ 
الفترازات' كرون خان هذا واف أن التعليم وال 9 يران فق يعد 
وات .الدزاسة ولكنارسة»- ولكن أا الاك وة اواد رة 
والمتواصلة» ومن المشاكل المرتبطة بالخبرة أن بعض المديرين يقعون أسرى لتجاربهم 


السابقة» مما يفقدهم القدرة على صنع قرارات ابتكاريه عندما تتغير الظروف 


ويقتضى الحال ذلك. 


ما العوامل التي تحول دون وصول المدير إلى الرشد الكامل؟ 


ما مراحل عملية التقييم للبدائل المتاحة؟ 


أسئلة التقويم الذاتي (15) 


. ما مفهوم القرار (صناعة القرار)؟ 

ا مداخل شفاعة القرار؟ 

. اشرح المدخل التقليدي ب4 صناعة القرار. 

. اشرح المدخل الإداري ب4 صناعة القرار. 

. ما مراحل (خطوات) صناعة القرار وفقاً للمدخل الكلاسيكي. 

. قرف الشكلة 

. ما أهمالقيود والمحددات أو العوامل التي تجعل المدير يستبعد بعض 
الحلول (البدائل)؟ 

. يمكن للمدير أن يتعرف على المشاكل من خلال عدة رسائل. اذكر 
أهم تلك الرساقل: 

9. ما العوامل الشخصية المؤثرة 4 صنع القرار. 

0 يعد التعليم والخبرة من العوامل الشخصية المؤثرة 4 صنع القرار. اشرح 
هذا العامل. 
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3- عناصر القراد: 
عملية صناعة القرار تتكون من مجموعة من العناصر لا بد من توافرها حتى 
تكتمل هذه العملية بصورة فعالة»› وهذه العناصر هي : 
1 “ضائع القرار: 
ب. موضوع القرار. 
ج. الأهداف المراد تحقيقها. 
د. المعلومات والبيانات. 


ه. توافر بدائل مناسية. 
ون الي 
ف «القحرى الترفطةة EU‏ 
وا لى شريت ار كل عنصيو هن مار الفتاصنة 
أ - صانع القرار : 
قد يكون صان القران كن او افق يكس هات القراد شلطفه بذ 
شهار اليل المنانبي هق الصلاحيات الممتوحة له وضحن المسدرى الإداري الذي 


ب- موضوع القرار : 

أي: أن يجد صانع القرار أمامه مشكلة محددة تتطلبُ البحث عن حل؛ 
وبدون وجود مشكلة» فإن عنصراً أساسياً من عناصر القرار ينعدم» ومن المشاكل 
التي قد يواجهها صانع القرار وجودُ نقص ب المواد الخام يتطلب منه اتخاذ قرار نحو 
ذلك. ۰ 
ج- أهداف يراد تحقيقها : 

صانع القرار يسعى دائماً لتحقيق أهداف معينة» تتمحور ‏ مجملها بتحقيق 
أقصى عائد وأقل تكلفة؛ وغياب البدف يعني غياب عنصر مهم من عناصر عملية 
صناعة القرار. 


د - المعلومات والبيانات : 

صانع القرار لا بد وان يمتلك المعلومات والبيانات الكافية التي تساعده على 
حل المشدكلة: وهذه البيانات لا بد وان تقطى الخاضى والخاضر اهيل ومضادر 
المعلومات التي تخدم صانع القرار قد تكون داخلية أو خارجية هن البيئة المحيطة 
بال ۶ 5 


ه- توافر بدائل مناسبة : 

عملية صناعة القرار تقتضي توافر بديلين مناسبين على الأقل لاتخاذ القرارء 
وبدون توفر بديلين أو أكثر على الأقل» لا يمكن القول: إن هناك حالة صناعة 
قران والبديل المتاسب هو البديل الذي يعد ملاكماً للتطبيق ب حل مشكلة موجودة: 


و- التنبؤ : 
يد السب ية أساسة الصا اقرا خظرا أن محم القرارات امل م 
المستقبل» وبالتالي فالتنبؤ يساعد المدير على استكشاف آفاق المستقبل. 
ز- القيود المرتبطة بصتاعة القرار : 
ضر هذه القيوف. اتان الا والشايحية ومن امكل هذه القيوة 
الإمكانات التكنولوجية:» والمالية» ومستوى دخل الفرد» والأوضاع السياسية» وقد 
سدق فاو بق الو ايها (2): 


3 -1. تصنيف القرارات : 
تمقف القر ارا تة كعابير مكتافة وميد اهمها + 
1-1-3. تصنيف القرارات وفقاً لأهميتها : 
- قرارات استراتيجية (أساسية). 
- قرارات تشغيلية (روتينية). 
2-1-3. تصنيف القرارات وفقاً لطابعها الرسمي : 


- قرارات شخصية. 
“قرارات تظيمية 
3-1-3. تصنيف القرارات وفقاً لظروف برمجتها : 


- قرارات مبرمجة. 
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- قرارات غير مبرمجة. 
4-1-3. تصنيف القرارات حسب درجة التأكد : 
- قرارات ب2 حالة التأكد التام. 
- قرارات بك حالة عدم التأكد. 
- قرارات 4 حالة المخاطرة. 
5-1-3 کف الشراوات هبي سمال الفبيل آلو اا ٠‏ 
- قرارات إنتاجية. 
قرارات تمويلية. 
- قرارات تسويقية. 
قرارات الموارد البشرية. 
- قرارات الشراء والتخزين. 
وفيما يلي تعريف مختصر لكل نوع من أنواع هذه القرارات : 
1-1-3. تصنيف القرارات وفقاً لأهميتها : 


- القرارات الاستراتيجية (الأساسية) : 

هي القرارات التي تتصف بالأهمية والتعقيد والتأثير النوعي والدائم» وتتخذ 
من قبل الإدارة الغلياء وودر الط ككل ونين ج جر مها خط ومنلا 
مك استاي اعا ن وا والكارجية و 
اا ما تمن ميات 9 تكن الميطرة عله ذل الان "الهالة 
الاجتماعية العامة ومن آمظة هذه القرارات آيضا إنشاء مصشع جديد للسيارات 3 
فوا أجقبية »يتم شركة ااج السيارات مغلا 


- القرارات التشغيلية (الروتينية) : 

هي القرارات التي تكون طبيعتها روتينية ومتكررة:» وتأثيرها قصير المدى› 
وحجم الاستثمار فيها ضعيف؛ وتهتم بأمور المنظمة اليومية» وتتخذ عادة # المستوى 
الإداري المتوسط أو المباشرء ومن أمثلتها منح إجازة اعتيادية» أو إعلان عن 


مناقصة. 


2-1-3. تصنيف القرارات وفقاً لطابعها الرسمي : 


- قرارات تنظيمية : 

وهي القرارات القن يفخذها المديروة :4 حدود لظف الرسمية كا النظمة: 
وتتعلق بالقضايا التي قير الأغمال داخل المنظمة» وهذه القرارات يمكن نفويضها 
للقيو ومن النظضا وضع الأهتذاف» والواهقة على الخطط: 
- قرارات شخصية : 

هي القرارات التي ترتبط بالمدير كشخص أو ڪفرد» وليس بكونه عضوا 
عق اللقظمة وهذه القزارات 9 وض ل حي ومن متها غد للدي لاحاؤته السطوية: 

3-1-3, تصنيف القرارات وفقاً لإمكانية يرهجتها : 


- القرارات المبرمجة : 

هي القرازات. التي تسم بالتكرار والروفنية» .وقد غلى الخبرات 
الشخصية انعر نراف الشايقة الماكلة: وليت باج إن جد ذفني 
لتحدين البدائل وتحليلها-ومن أمقة هذه القرارات احتساب راب موطف يمين الأول 
وام وف اهلكف وراد وك ع ا ا و 
الداخلية للشركة. 


- القرارات غير المبرمجة : 
ھی القرارات القى تمالم قضايا غير روتينية» :آي ا تحدث بشكل يومن: 
رر هذه القرازاك يسح اتک رار وبانها جديدة» وتوقر هل التعظيه گل أو 
بآخرء ويتطلب هذا النوع من القرارات جهداً ذهنياً لتحديد المشكلة والبدائل. ومن 
أمثلة هذه القرارات قرار يتعلق بالتعامل مع حدوث توقف تام لخط إنتاجي كبير. 
4-1-3 ضكيف الشرارات وفقا لظروف مامي + 
- قرارات 2 حالة التأكد التام Certainty‏ : 
توجد حالة التأكد التام عندما يعرف المدير فوائد وتكاليف ونمط كل 


بديل معرفة كامة. ومن القرارات التي شدخل ضهن هذا التصنيف» قران شراء أذون 


- قرارات 2 حالة عدم التأكد التام Uncertainty‏ : 

وتوجد هذه الحالة عندما لا تتوفر لدى المدير أي معلومات عن فوائد 
وتكاليف ومخاطر البديل المختار» ومن القرارات التي تدخل ضمن هذا التصنيف› 
قرار الاستثمار 4 حفر بئر بترولي © منطقة صحراوية لم يسبق دراستها أو 
الاممكفاف: ياء ويلاحظ أن عددا فيلا من القرارات ستدرع تت هنذا 
التصنيف» والتصنيف السابق. 

- حالة المخاطرة Risk‏ : 

وتوجد هذه الحالة عندما يتوفر لدى المدير معلومات مناسبة ومعقولة عن 
فوائد وتكاليفه ومخاطرهء وبالتالي البديل المختارء مما يعني أن نتائج البديل 
المختار تكون معروفة إلى حد ما ومن الواضح هنا أن حالة المخاطرة تقع بين حالتي 
التأكد التام» وعدم التأكد التام. 

هذا ويلاحظ أن صناعة القرار تحت ظروف التأكد التام أو عدم التأكد 
التام أمر نادر الحدوث» لأن ذلك يعني أن المدير يعرف ڪل شيء 4 حالة التأڪد 
التام» ولا يعرف أي شيء 4# حالة عدم التأكد التام» لذلك يجد صانع القرار 
(المدير) نفسه يتخذ جميع القرارات تحت ظروف المخاطرة» لأنه يستطيع أن يعرف 
بعض المعلومات المهمة التي تمكنه من أن يتخذ القرار تحت ظل المخاطرة المحسوبة» 
والشكل (3-8) يبين ظروف صناعة القرار. 


صانع القراريواجه ظروفاً هي : 


عدم التأحد التام المخاطرة التأحد التام 
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الشكل (3-8) : ظروف صناعة القرار 


دق ليف الشراراك سي فال اھ : 

- قرارات إنتاجية : وتتعلق بحجم الإنتاج» وتكنولوجيا الإنتاج ... إلخ. 

- قرارات تمويلية : وتتعلق بمصادر التمويل ونسبهاء ورأس المال العامل ... إلخ. 
- قرارات تسويقية : وتتعلق بقرارات المزيج التسويقي ... إلخ. 

- قرارات الموارد البشرية : وتتعلق بالتعيين؛ والاختيارء والمرتبات ... إلخ. 

د .كراوات الشراء والتحوين و زشفاق الس الاتسبادى للشواء والفخرين .. 


إلخ. 
3 -2.أتماط صناعة القرار Decision Making Patterns‏ : 
هناك عدة أنماط يسلكها المدير» وهو يصنع القرارء وأهمها : 

1-2-3. النمط الفردي Individual‏ . 
2-2-3. النمط الاستشاري Consultation‏ . 
3-2-3. المشاركة Participation‏ . 
4-2-3. النمط الجماعي 2 صناعة القرار .Groups Decision‏ 
5-2-3. اللجان .Committees‏ 


3 -2 -1.النمط الفردي : 
وفيه يقوم المدير منفرداً باختيار البديل الذي يراه مناسباًء وهذا النمط يندرج 
تحت النمط التقليدي» ويستخدم هذا النمط ب اتخاذ القرار ب2 حالة الطوارئ 
والاستعجال التي لا تتيح فرصة للتشاورء والحالات الروتينية والمتكررة: وعندما 
تكون خبرة المشاركين ب صناعة القرار محدودة. 
3 -2 -2.النمط التشاوري : 
وفيه يلجأ المدير إلى المرؤوسين للبحث عن معلومات وبيانات لتساعده ب 
اتخاذ القرار» وهذا النمط نمط فردي» مع تعديل قائم على أساس التشاور مع 
أصحاب الخبرة» لكن تظل سلطة صناعة القرار ومسؤوليتها بيد المدير. 


3 -2 -3. نمط المشاركة : 
وفيه يلجأ المدير إلى المرؤوسين» ليس فقط لأخذ المشورة ولكن لمشاركته 
4 صنع القرار مهما كان المستوى الوظيفي لبؤلاء المرؤوسين» ويتم ذلك من خلال 
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عقد الاجتماعات والمقابلة الشخصية» والاستفسار الكتابي» و2 هذا النمط لا 
تترتب على المرؤوسين آي مسؤولية. 
3 -2 -4.النمط الجماعي 2 صناعة القرار : 
وبموجب هذا النمط يساهم أكثر من فرد 4 صناعة القرار»ء أي أن كل من 
له علاقة مباشرة بموضوع القرار المتخذ يكون له صوت واحد» والأغلبية # النهاية 
هي القاعدة التي تحكم صنع القرارء وهنا تقع المسؤولية على جميع من ساهم 2ك 
اتخاذ القرارء ويمارس هذا النمط بشكل أوسع بك الإدارة اليابانية» وهذا النمط 
يحقق مزايا عدة» أهمها: 
٠‏ التنوع ب2 المعلومات يساعد على اتخاذ قرار أفضل. 
* يلقى نجاحاً ب4 مرحلة التنفيذ. 
٠‏ يعزز الاتصالات والتشاور بين الجماعة» ويخلق تنسيقاً وتعاوناً عاليين. 
١‏ يرفع الروح المعنوية لدى العاملين. 
3 -2 -5.اللجان: 
هناك بعض القرارات يستدعي اتخاذها لجاناً لدراستها والبت فيهاء وقد 
تكون هذه اللجان استشارية أو تنفيذية. 
هذا والنقطة المهمة ‏ عملية صناعة القرار هي متى يجيب استخدام هذا 
النمط أو ذاك لتحقيق أفضل النتائج؟. 
3 -3.الأدوات والأساليب الفنية المساعدة ‏ صناعة القرار 
Tools & Techniques of Decision Making‏ : 
هناف وات اساشية ,مسالب فة مت تخدمها الديرئق اة كفاءة وفاهلية 
ضثافة الترائ» وات المخطيط» وسنتضادل هذه ا ادوا ت والأسالبب باختصار 
شديد» على أن يعود الطالب الذي يرغب ك الاستزادة إلى الكتب المتخصصة 
تذلكه وخامبة كف يحوت العمليات وال حصا 
1-3-3. التنبؤ : 
ويمكن التنبؤ من خلال تحليل السلاسل الزمنية» حيث يفترض أن أحداث 
الماضي والحاضر تشكل مؤشراً جيداً للتنبؤ بأحداث المستقبل. 


2-3-3. خارطة التعادل : 
افد اة لخر راك اة ا أو سد اء و ا 


PTE 
فقول مده الفطرية إن لكل كرا اقل رانو لكل مديل ممل المادد‎ 
عة اتج مستملة» والتتيجة المفضلة هى التي تحقق اقصى طاقن لتخ القراد.‎ 
: المحاكاة‎ .4-3-3 
وتعتمد المحاكاة على محاولة تصميم نموذج يمائل الواقع الفعلي.‎ 
: نظرية صفوف الانتظار‎ .5-3-3 
تحدم ب عملية اتكان. الغرارات ف الراك الى تشر الاخداق آل‎ 
الاتقطا متكا خشناق ابرا خر رانء واخفاقاة نرو وصقوق انتغلان السك‎ 


3 -4. تحسين فاعلية القرار وزيادته: 
هناك مجموعة من الإرشادات التي يمكن من خلال إتباعها التحسين من فاعلية 
القرارات المتخذة» وأهم هذه الإرشادات: 
- أن تكون القرارات مبنية على مبداً المشاركة والتشاور. 
- تفويض صلاحية اتخاذ القرار للمرؤوسين فيما يتعلق بالقرارات الروتينية 


والعادية. 
- متابعة التغيرات التي تحدث ے2 البيئتين الداخلية والخارجية» حتى تُصنع 
القرارات على أسس سليمة. 


- تحري الدقة والوضوح ‏ كل مرحلة من مراحل صناعة القرار. 

- وضع أكثر من بديل واحد لحل المشكلة حتى يتم اختيار أفضل البدائل. 

- الاستعانة بالأساليب السلوكية والكمية 24 عملية صناعة القرار. 

د .العمل على دل القزار ك حا فر القروف 

- التعلم من تجارب الماضي والاستفادة من أخطائها. 

- ترك التردد جانباً أثناء اتخاذ القرار» والتحلي بالحسم وتحمل المسؤولية عند 


العا 


- إعطاء كل قرار الوقت الكاي لاتخاذه» باستشاء الحالات الطارئة التي 
يفاره 

- أن نتذكر دائما أن القرارات ستنفذ من قبل البشرء وبالتالي لا بد من الأخذ 
بف لمان اتمكاساتها على الجيائت الأسانية: 

د شوو ما ية ازارات يبك :إلى اك الل ان لا بعتن ها 
المشكلة. 

- التجرد قدر الإمكان عن المصالح الذاتية عند صناعة القرار. 


ما المزايا التي يحققها النمط الجماعي #4 صناعة القرار؟ 


ما الإرشادات التي يمكن من خلال إتباعها التحسين من فاعلية القرارات 


المتخدة؟ 
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أسئلة التقويم الذاتي (16) : 


ا عناصو غيلب ا ارا 
ا مضتو الود الرقيطة اه القن + 
. ما المعايير التي على ضوئها تصنف القرارات؟ 
كمل الفراغاف اة 

أ- تصنيف القرارات وفقا لأهميتها تتمثل ب2 التالي: 


5. ما الأنماط التي يسلكها المدير وهو يصنع القرار؟ 

6. ما الأدوات الأساسية والأساليب الفنية التي يستخدمها المديرين لزيادة 
كفاع وكاعلية سناهة القرا 5 

7 اشرح تصنيف القرارات حسب مجال العمل أو التخصص. 
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4. الشخلاصيس: 


٠‏ ناقشنا 4 هذه الوحدة مفهوم القرار وصناعة القرار»ء واللذين يقصد بهما 


الاختيار الواعي لبديل من بين مجموعة من البدائل لحل مشككلة معينة؛ 
كما عرفنا مفهوم عملية (مراحل) صناعة القرار»ء والتي يقصد بها سلسلة 
الخطوات (5]625) المفروض اتباعها للوصول إلى القرار» ثم استعرضنا 
مداخل صناعة القرارء والتي تشمل مدخلين» هما المدخل التقليدي› 
والمدخل الإداري. 
أوجزنا مراحل صناعة القرار التي تشمل : 

تحديد المشكلة. 


وك جداكل اة لحل اكا 

اختيار أفضل بديل ممكن بعد تقييم البدائل. 

مطبيق البديل اتان 

المتابعة وتقييم النتائج وتصحيح الانحرافات (إن وجدت). 

اشرق إلى القوامل الشتخصية الموكرة يك مع اقرا وهي 
الشخصية: ..والتصون. والذراكة والقيم ترج الذ كا والتعليف 


والخبرة. 
وكعنواكه اترا السات والبياناه وار يداكل متاس واي 
راحبوه الموقيطة يصتاعة القرار. 

صنفت القرارات وفقا لعدة معايير هي : تصنيف القرارات فقا لأهميتها 
(استزاتيجية/ ٠‏ اساسية 'وتشغيلية/ روتيئية) وققا لطابعها الرسمي 
(تنظيمية» شخصية)»: وفقا لإمكانية برمجتها (مبرمجة» غير مبرمجة): 
وفقا لظروف صناعتها (التأكد التام» عدم التأكد التام» والمخاطرة): 
سمي حال العمل ااا ديفت ا ا اف ا ارا 
فتشمل + التمط القردي»: والنمط التشاوري+ وثمط المشاركة؛. والتمط 
الجماعي» واللجان. 
من أهم الأدوات والأساليب الفنية المساعدة 2 صناعة القرار : التنبؤء 
وحارظة الفادل» وشتهرةالقرارات» والمحاكاك وخطرية ضهوف اتان 
ويك الآخير أشرنا إلى مجموعة من الإرشادات التي تساعد الإدارة 2 


5.أستلل تن الوحدة: 


المجموعة الأولى : 


ما مفهوم القرار؟ 

ما مفهوم عملية صنع القرار؟ ٍ 

اذكر قرارا مبرمجا يمكن أن يصفه مدير مدرسة» وقرارا غير مبرمج 
يمكن أن يصفه نفس المدير. 

ما القصود الد كل الأدارى ك صتاعة القرا:ة 

ما المقصود بالمدخل العقلاني # صناعة القرارة 


ما المقصود بتشخيص المشكلة كمرحلة من مراحل صناعة القرار؟ 
ما العوامل الشخصية المؤثرة 2 صناعة القرار؟ 
ما عناصر القرار؟ 
ما المقصود بصناعة القرار 2 حالة عدم التأكد؟ 
0- هناك عدة أنماط يسلكها المدير وهو يصنع القرار» ناقشها. 


المجموعة الثانية : 
ضع إشارة )١(‏ أو (*) بجانب كل من العبارات التالية مع التعليل : 
1- القرار هو اختيار بديل من بين عدة بدائل. ( ) 
2- القرارات المبرمجة تُصنع لمعالجة المشاكل المعقدة. ) ) 
3- التمييز بين المشكلة وأعراضها عملية أساسية 2 صنع القرار السليم .( ) 


المجموعة الثالثة : 


ضع دائرة حول رمز الإجابة الصحيحة : 
. التخطيط. 
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6.إجايات التد ريبات: 


تدزريبت 


:)29 


العوامل التي تحول دون وصول المدير إلى الرشد الكامل هي: 


.1 


الو oS ma‏ النيقية E e aE‏ 
التغيرات بشكل مستمر آمرا صعبا. 

الإمكانات المحدوذة ا جمع المعلومات وتحليلها. 

تقصن النخبرة واالفوكة نن ضبائع القران 

الاد ا كه التوكرة ك فعا عة اران مغل اكا واد 
والكبرة: والصلحة الذانة. 


.1 


2 


دراسة التأثيرات المحتملة لكل بديل يتم اختياره وتطبيقه على بقية أجزاء 
وظائف المنظمة؛ على أساس آن ا منظمة تمثل نظاماً متكاملاً يؤث ر آي قرار 
!4 جانب منها 2 بقية الجوانب الأخرى. 
مدى تحقيق كل بديل لأهداف المنظمة. 


ويعد الانتهاء من هاتين الخطوتين, فإن الإدارة ستقرر آي الحلول (البداتل) 
الأكثر فائدة للمنظمة:» أي أنها ستختار البديل الأنسب. 


إجابة تدريب (31): 


المزايا التي يحققها النمط الجماعي ب صناعة القرار هي: 


1. التنوع 2 المعلومات يساعد على اتخاذ قرار أفضل. 

2 يلقي نجاحاً 4 مرحلة التنفيذ. 

3 يدزة الاشيالات والتشاود بين الجماعة » يخلق تسيخا وتماوتا عالبية. 
4 يرفع الروح المعنوية لدى العاملين. 


إجابة تدريب (32): 
الإرشادات التي يمكن من خلال إتباعها التحسين من فاعلية القرارات المتخذة 
هي : 
1. أن تكون القرارات مبنية على مبداً المشاركة والتشاور. 
2. تفويض صلاحية اتخاذ القرار للمرؤوسين فيما يتعلق بالقرارات الروتينية 


والعادية. 
3. متابعة التغيرات التي تحدث 2 البيئتين الداخلية والخارجية حتى تصنع 
القرارات على أسس سليمة. 


تحري الدقة والوضوح ب كل مرحلة من مراحل صناعة القرار. 

وضع أكثر من بديل واحد لحل المشكلة حتى يتم اختيار أفضل البدائل. 
الاستعانة بالأساليب السلوكية والكمية 2 عملية صناعة القرار. 

العمل على تعديل القرار ب4 حالة تغير الظروف. 

التعلم من تجارب الماضي والاستفادة من أخطائها. 

ترك التردد جانباً أثناء اتخاذ القرار والتحلي بالحسم وتحمل المسؤولية عند 
الحاحة. 

0. إعطاء كل قرار الوقت الكاع لاتخاذه» باستثناء الحالات الطارئة التي 


ج هأ اح دأ من ذا 


ن تستد عي السرعة. 
11ن تف كر دافا أن القرارات سظفة من قبل البشرء وباكالى لا بد من 
راغا اكا اها خفن الراب اة 


2. ضرورة متابعة تنفيذ القرارات: حيث إن اختيار البديل المناسب لا يعني إنهاء 

المشكلة. 
3.التجرد قدر الإمكان عن المصالح الذاتية عند صناعة القرار. 
a‏ 
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7. فاتصمي المصطلحات: 


)1( المعيار : Standard‏ 
هو آداة قياس كمي (5 آلاف وحدة من المنتج 2 الشهر)؛ أو وصفي نوعي 
(جودة عالية)» يتم وضعه ليساعد 4# الرقابة على أداء العاملين» أو السلع 

الرأسمالية» أو العمليات. 


: Control by Exception : الرقاية بالاستثناء‎ (2) 

وفيها يتم مراجة الألخطاء ]و الاتحراهات اليفة فف والتناهى عن اطا 
البشيظة. 

Decision-Making رlرڙãلا صناعة‎ )3( 

ويقصد به الاختيار الواعي لبديل من بين مجموعة من البدائل بهدف حل 


3 


(4) عملية (مراحل) صناعة القرار Decision Making Process‏ : 

عبازة عمن سلميلة القطوات: وى المفروض اتناضيا للؤصبول إل اراز 
وتشمل تحديد المشكلة› ووضع بدائل ممكنة لحل المشكلة› واختيار أفضل 
بديل بعد تقييم البداكل؛ وتطبيق البديل المختارء والمتابعة وتقييم النتائج. 


(5) المدخل العقلاني 2 صناعة القرار جاء108[م2 The rational‏ 

يفترض هذا المدخل أن المديرين (متخذي القرار) يتصفون بالموضوعية والرشد 
(أي للا يتأثرون بالعوامل الذاتية), ويمتلڪون العلويات الكاملة› وأنهم دائما 
يتخدون القرار الذي يحقق أقصى فائدة للمنظمة»› وعد هذا المدخل تموذجا 
معيازيًا: أي : يحدد كيف يجب أن تتخذ القرارات. 


(6) المدخل الإداري 2 صناعة القرار : The administrative approach‏ 
ويفترض هذا النموذج أن القرارات تصنع دائما بالرشد والمنطقية غير الكاملة 
(آى؛ كناش القراوات بالعواعل الذاتية والشخصية نصاتم القرار)» وان المديرين 
وهم يصنعون القرارات لا يمتانحون معاووسات حاملة ودفيقة عن موضوع 
الاي وأنهم يسعون إلي تحقيق عائد رمرض t4‏ ولیس أقصى عائد » 
ويعد هذا النموذج وصفيًا ولیس معيارد ا فهو يصف كيف تصنع القرارات› 
وليس كيف يجب أن تصنع القرارات. 


Efficiency الكفاءة‎ (7) 


Effectiveness الفاعلية‎ (8) 


المراجع: 


1. د. أبو بكر مصطفى بعيره» "مبادئ الإدارة"» دار إفريقياء بنغازي»؛ 8م 

2. د. جميل أحمد توفيق» "إدارة الأعمال'» مدخل وظيفي» دار النهضة العربية› 

3 د جميل أحمد توفیق› "إدارة الأعمال"» دار الجامعات المصرية» الإاسكندرية› 
0م 

4 د. حنا نصر الله وآخرون› "مبادئ 2 العلوم الإدارية, الأصول والمبادئ 
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